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La Cultura de una Organización es fundamental para la promoción del compromiso de 
sus miembros, asumiéndose también como un importante mecanismo de control que orienta 
los comportamientos de los funcionarios y puede resumirse sus funciones considerándola 
como un «instrumento de eficacia y eficiencia» (Tavares, 2004). 
 Asimismo, existen diferentes estudios que revelan la importancia de ésta como factor 
clave para la eficacia de la organización y el proceso de cambio (Barney, 1986; Denison & 
Mishra, 1995, Lorenzo 1998; Yousef & Darwish, 2000; Zabid et al., 2003) y como eje 
vertebrador del crecimiento sostenido y de ventaja competitiva (Barney, 1991). 
La presente investigación se justifica por la escasez de estudios de investigación 
relevantes en relación con la Cultura Organizacional y el Compromiso Organizacional 
asociado con su mediación en las acciones formativas. En este sentido, este factor ha sido 
estudiado con más profundidad por medio de su vinculación con el turnover y el absentismo 
(Allen & Meyer, 1996; Meyer & Herscovitch, 2001), la performance en el trabajo (Meyer & 
Herscovitch, 2001; Riketta, 2002) y las obligaciones del empleado (Meyer &                    
Herscovitch, 2001), indicando su importancia para el desarrollo de una ventaja competitiva 
sostenible. 
Estimamos que la importancia y la relevancia de la presente investigación reside en 
estudiar el nivel de Compromiso Organizacional de los empleados de una empresa pública 
como elemento integrador del tejido cultural organizacional, junto con los factores culturales 
del Colectivismo / Individualismo (C/I) y la Distancia Jerárquica (DJ) como ejes 
vertebradores y facilitadores del éxito de acciones formativas y de innovación empresarial. 
Referente al organigrama funcional de la tesis doctoral, éste sigue  el  establecido por 
los estudios contemporáneos en los que el planteamiento del estudio precede al marco teórico 
de la investigación. En este sentido, el manuscrito de investigación se encuentra constituido 
por cinco capítulos y un apartado correspondiente a los anexos y partes del DVD. 
En el primer capítulo se describe la justificación, objetivos y estructura global del 
trabajo de investigación. Entre los objetivos de la misma, destacan:  
 Analizar el grado de compromiso de los empleados de una empresa pública de ámbito 
nacional. 
 Investigar en la Cultura Organizacional de la empresa las dimensiones culturales del 
Colectivismo y Distancia Jerárquica como factores que moderan/median en el 
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En su capítulo segundo, se muestra la revisión de la literatura científica actual en 
relación con el concepto de Cultura Organizacional, Compromiso y su incidencia en el tejido 
formativo empresarial. 
En el ecuador del estudio se describe el contexto metodológico de la investigación 
resaltando su naturaleza mixta, sistémica e integradora y superando el monismo metodológico 
y la polaridad cuantitativa/cualitativa, todo ello con el objeto de concurrir en la simbiosis 
dialéctica de ambas perspectivas y en una estrategia de complementariedad  y convergencia 
del conocimiento y análisis integral del fenómeno objeto de estudio que, posteriormente, nos 
permitirá proceder a la triangulación metodológica para una mayor riqueza comprensiva del 
fenómeno estudiado. 
A continuación, se describe el ámbito de la empresa pública del Grupo Correos, la 
población y la muestra del estudio. Posteriormente, se abordan los instrumentos de recogida 
de información, en concreto, para conocer el grado de compromiso con la organización y la 
percepción sobre las dimensiones clave de la Cultura Organizacional (nivel de Individualismo 
vs Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del personal de la empresa. Para ello se 
diseñó un cuestionario sobre la Cultura y el Compromiso Organizacional (CULTUCOR). Éste 
fue validado por 15 expertos y para medir su fiabilidad se utilizó la prueba estadística de 
Alpha de Cronbach (Cronbach’s Alpha) obteniéndose el resultado de 0,874.  
El 22 de abril de 2014 la versión electrónica validada se envió por correo electrónico a 
todos los empleados del Grupo de Correos de la provincia de Sevilla (zona 11) compuesta por 
1.803 trabajadores y el 20 de mayo se acordó empezar la interpretación y análisis de la 
información al alcanzar la muestra más de un centenar de cuestionarios.  
Seguidamente se elabora un constructo teórico denominado: “relación entre el 
compromiso y los resultados formativos”, que consiste en analizar la relación entre la Cultura 
Organizativa y los diferentes tipos de compromiso y su interacción con las dos dimensiones 
culturales aludidas anteriormente, llegándose a considerar con los datos obtenidos que existe 
un fuerte papel mediador en el compromiso de las personas con su organización, avalado por 
la fiabilidad y validez científica de la herramienta metodológica utilizada: el Modelo de 
Ecuaciones Estructurales (MEE) operacionalizados por medio de la técnica estadística PLS 
(Partial Least Squares), lo que nos permitió no solo valorar el modelo de medida, sino 
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Por último, en la presente investigación se elaboraron las entrevistas semiestructuradas 
a informantes claves sobre dos acciones formativas estratégicas llevadas por la empresa de 
carácter público: Prevención de Riesgos Laborales (PRL) y Sistema de Gestión Integral de 
Envíos (SGIE), para analizar las percepciones de los sujetos sobre la eficacia de las acciones 
formativas en relación con la cultura real. Posteriormente, con la utilización de la 
triangulación metodológica, se constata que el personal carece del compromiso necesario para 
el desarrollo de una saludable Cultura Organizativa; lo que repercute negativamente en las 
acciones formativas de la empresa pública. 
En el ocaso del estudio, capítulo cuarto y quinto, se describen de forma exhaustiva y 
rigurosa los resultados, reflexiones y conclusiones obtenidos de la instrumentalización 
aplicada, resaltando los siguientes aspectos:  
De acuerdo con la literatura revisada, nuestro modelo ha obtenido una relación entre 
factores culturales y compromiso que, lejos de ser simple y directa, se muestra compuesta por 
múltiples factores (Richard 2000; Richard et al., 2004). La influencia que ejerce el entorno 
próximo, como es la Cultura Organizativa, sobre la orientación de las diferentes prácticas de 
recursos humanos (Gooderham et al., 2008) así como el impacto de ésta sobre la eficacia de 
los grupos de trabajo (Martin et al., 2006; Richard et al., 2007) y sobre el rendimiento 
organizacional y, más concretamente, en el éxito del proceso de formación. Los resultados 
obtenidos avalan esta línea argumental, es decir, las hipótesis que relacionan directamente los 
factores culturales con el nivel de compromiso y éste, con las prácticas de recursos humanos, 
más concretamente con el proceso de formación.  
En este sentido se corroboran en referencia con la dimensión “individualismo – 
colectivismo”  las hipótesis siguientes:  
H1 “Un mayor nivel de colectivismo en la empresa se relacionará con un mayor 
compromiso afectivo”. Hemos obtenido la fuerte correlación directa entre esta dimensión 
cultural y este tipo de compromiso. Si las prácticas de recursos humanos van orientadas hacia 
una mayor cultura colectivista y se alejan y castigan situaciones individualistas, las personas 
se sentirían emocionalmente vinculadas a su empresa con los beneficios que representaría 
para la organización en cuanto a alineación con los objetivos, iniciativa, creatividad 
(Cropanzano & Mitchell, 2005), conductas extra rol (Yu & Chu, 2007), etc. Es importante 
recordar que en esta organización que hemos analizado, una cultura colectivista afecta en un 
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compromiso afectivo manteniendo una cultura orientada hacia el individualismo y la 
competencia, en vez de hacia la cooperación. 
H2 (-) “Un mayor nivel de colectivismo en la empresa se relacionará con un menor 
compromiso calculado”. Existe una fuerte correlación inversa con el compromiso calculado, 
que tiene su lógica. Las personas que permanecen en una organización porque les interesa, 
tienen intereses personales y valoran su permanencia en relación con lo que obtendrían en otra 
empresa. Por lo que es lógico que a mayor individualismo, mayor competencia interna y por 
tanto, mayor beneficio personal. No les interesa trabajar en equipo ni compartir conocimiento. 
Las ventajas competitivas individuales percibidas son celosamente guardadas y la experiencia 
y el conocimiento son ventajas competitivas que se poseen, independientemente de que en los 
tiempos actuales exista mucha desconfianza entre las personas de una misma organización por 
la percepción de rivalidad en el mantenimiento de su posición o incluso de su puesto de 
trabajo. 
En relación con la dimensión: “distancia jerárquica”, con las hipótesis siguientes:  
H4 (-) “Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso 
afectivo”. Es lógico que a mayor proximidad y cercanía de los mandos hacia el resto de 
empleados, mayor vínculo emocional de éstos con ellos y con la organización que 
representan. Una baja distancia jerárquica presenta una clara aportación al éxito de las 
organizaciones mediante su relación con las prácticas de recursos humanos y con los procesos 
sociales. Aunque es significativo señalar que, estas prácticas, solo afectan al compromiso 
afectivo en un 16%, algo que nos ha sorprendido, sobre todo si se compara con la influencia 
de prácticas colectivistas. 
H6 (-) “Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso 
normativo”. La proximidad y cercanía crean vínculos. Por lo que una persona puede sentir la 
obligación o el deber de permanecer en una empresa por lo que le une a sus compañeros y 
mandos. Es importante observar que en esta empresa, las prácticas de recursos humanos 
orientadas hacia ese mayor igualitarismo, participación y cercanía, afectan en un 25% a este 
tipo de compromiso.  
La relación con el compromiso calculado no se sostiene. Las personas permanecen en 
su organización porque les interesa, porque no van a estar mejor en otro sitio, 
independientemente de que se fomente la proximidad y cercanía con los superiores y tratos 





 Página XI  
  
En la relación “compromiso afectivo – compromiso normativo”, la hipótesis soportada: 
H7 “Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un mayor compromiso 
normativo”. Esta relación supone un 40% de influencia, esto quiere decir que si se desarrollan 
prácticas de recursos humanos orientadas hacia la consecución de un fuerte compromiso 
afectivo, las personas no se quedarán en la organización solo porque tengan un fuerte vínculo 
emocional, sino también, porque creen que deben hacerlo. Por lo que queda demostrado la 
importancia de la búsqueda del compromiso afectivo, ya no solo por los beneficios que 
conlleva, sino por el efecto multiplicador con el normativo. 
En la relación “compromiso afectivo – compromiso calculado”, la hipótesis soportada: 
H8 (-) “Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un menor compromiso 
calculado”. Llegados a este punto parece clara la relación inversa. Ésta afecta en un 21%, lo 
que quiere decir que cuanto más compromiso afectivo haya, menos compromiso calculado.  
Las razones de esto ya las hemos expuesto, solo nos cabe añadir que los posibles 
beneficios que pueda tener una organización por fomentar este tipo de compromiso calculado, 
anularían los grandes beneficios del afectivo.  
En última instancia, en relación con las conclusiones referidas al instrumento 
CULTUCOR los resultados avalan un bajo compromiso afectivo, por lo que a esta 
organización empresarial le puede resultar más complejo alcanzar los objetivos estratégicos y 
más concretamente, tener índices de progresos en los planes de formación establecidos. 
Aunque, también se denota, que los empleados pueden aprender a manejar ciertas 
herramientas sin la necesidad de realizar grandes inversiones económicas en acciones 
formativas concretas, en este sentido, los empleados aprenden con el día a día y preguntando 
a otros compañeros. También existe un moderado compromiso calculado o de costes. Además  
se constata una elevada ausencia de compromiso normativo, es decir, que los empleados 
entrevistados no sienten la obligación de quedarse en la empresa. Asimismo, la investigación 
realizada manifiesta que los empleados entrevistados perciben elevada inclinación hacia el 
Individualismo y alta Distancia Jerárquica. 
Por último, en referencia a las entrevistas aplicadas se constata que en el primer curso 
estratégico sobre Prevención de Riesgos Laborales (PRL) los objetivos previstos, según los 
entrevistados, no se alcanzaron, derivándose unos resultados moderados. Los entrevistados 
que recibieron la formación manifestaron lagunas de capacitación para transmitir los 
conocimientos a sus colaboradores, así como expresaron un moderado nivel de compromiso 
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Referente al segundo curso denominado: Sistema de Gestión Integral de Envíos (SGIE), 
si bien la mayoría de los empleados manejan de manera razonable la aplicación, manifestaron 
un nivel bajo de destrezas adquiridas, así como baja motivación para la realización de la 
acción formativa. En este sentido, en relación al nivel de habilidades en el manejo de la PDA, 
los entrevistados indicaron que se debe al paso del tiempo en su uso y a las ayudas 
intercambiadas por los compañeros. Por ello, se puede inferir que su éxito ha sido moderado.  
Porque los empleados aprenden, en este caso, aunque no se les faciliten cursos de formación 
al efecto. Tenemos que tener en cuenta que solo lo realizaron el 55,65% de los convocados y 
que según las entrevistas realizadas, no tenían conocimiento completo de la aplicación, y 
además, el 44,35% restante  no  pudo realizarlo.  
A tenor de las conclusiones, se estima necesario que la alta dirección siga formándose 
en el conocimiento de la cultura real y las subculturas departamentales que constituyen la 
empresa pública, para poder así invertir de una forma eficiente y óptima en cualquier 
estrategia formativa e ir progresando de forma satisfactoria en futuros planes de acción 
formativa. 
Nuestra humilde intención en la génesis y cristalización de este estudio exploratorio y 
descriptivo es que los resultados obtenidos apuntan hacia la existencia de importantes 
beneficios económicos y sociales derivados de que su capital humano esté satisfecho y 
comprometido, contemplando los factores culturales de elevado Colectivismo y baja 
Distancia Jerárquica en sus estrategias de recursos humanos para el desarrollo sostenible de 
planes de formación.  
En cuanto a las limitaciones resaltar en este caso que el estudio se circunscribe a una 
única provincia y la muestra no permite extrapolar los resultados a otras comunidades 
autónomas o países con otras características. 
Quisiéramos cerrar estas líneas reflexivas indicando que el presente trabajo de 
investigación podría ser la semilla de futuras investigaciones en este campo y aportar nuevas 
propuestas que permitan orientar investigaciones innovadoras sobre la Cultura Organizacional 
del tejido empresarial. En este sentido, nuevos estudios podrían aplicar nuestro constructo 
teórico a otras empresas con culturas diferentes.  
La Cultura Organizacional es un campo de investigación muy fértil, que todavía no ha 
sido debidamente explotado y que podrá ayudar a comprender y solucionar algunos 






The culture of an organization is essential for promoting the commitment of its 
members, and as an important control mechanism that guides the civil servants’ behaviors; 
therefore their functions can be summarized as an "instrument of effectiveness and efficiency" 
(Tavares, 2004). 
Also, there are different studies that show its importance as a key factor for the 
prmotion of organizational efficiency and change process (Barney, 1986; Denison & Mishra, 
1995, Lawrence 1998, Yousef & Darwish, 2000;. Zabid et al, 2003) and as the core of 
sustainable growth and competitive advantage (Barney, 1991). 
This research was justified by the lack of relevant research studies regarding the 
Organizational Culture and Organizational Commitment associated with mediation in training 
activities. In this sense, this factor has been studied more deeply through its linkage with 
turnover and absenteeism (Allen & Meyer, 1996, Meyer & Herscovitch, 2001), performance 
at work (Meyer & Herscovitch, 2001; Riketta , 2002) and employees’ tasks (Meyer & 
Herscovitch, 2001), showing its importance for the development of a sustainable competitive 
advantage. 
The importance and relevance of this research lies in studying the level of 
organizational commitment of employees of a public company as an integrator factor of a 
cultural organization, along with cultural factors of Collectivism / Individualism (C/I) and 
Power Distance (DJ) as backbones and facilitators of successful training activities and 
business innovation. 
The organization of the thesis follows the structure established by mordern studies in 
which the approach of the study precedes the theoretical framework. In this sense, the thesis is 
composed of five chapters and a section corresponding to annexes and DVD parts. 
 In the first chapter, justification, objectives, and overall structure of the research are 
described. Among the objectives, we can highlight, the following ones:  
• To analyze the employees degree of commitment of a public nationwide company.  
• To investigate the organizational culture of the company, the cultural dimensions of 
collectivism and power distance as factors that moderate/mediate on employees’ 
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In the second chapter, the review of current scientific literature is presented along with  
Organizational Culture and Commitment concepts and their impact on business training area. 
Then, the methodological research context is described highlighting its mixed, systemic 
and integrative nature and overcoming the methodological monism and the 
quantitative/qualitative polarity; all in order to develop the dialectic symbiosis of both 
perspectives and in a strategy of complementarity and convergence of knowledge and 
comprehensive analysis of the subject matter. This approach will then allow us to proceed 
with the methodological triangulation for fostering a greater understanding of the 
phenomenon. 
Thus, Correos Group context and sample are presented. Subsequently, data collection 
instruments are addressed in particular to determine the degree of commitment to the 
organization and perception on key organizational culture dimensions (Individualism vs. 
Collectivism level and Power Distance) by company staff. A questionnaire on Culture and 
Organizational Commitment (CULTUCOR) was designed. This was validated by 15 experts 
and the statistical reliability was measured with a Cronbach Alpha: 0,874. 
2014, April 22
th
, the electronic version was sent by email to all Correos Group 
employees in Sevilla (area 11) composed of 1,803 workers. May 20
th
, the analysis and 
interpretation of information was started with more than one hundred questionnaires. 
Therefore, a theoretical construct was elabotared: "relationship between engagement 
and learning outcomes", with the purpose of analyzing the relationship between 
organizational culture and the different types of engagement and interaction with the two 
cultural dimensions mentioned above. With data obtained, we can infer that there is a strong 
mediating role in the people commitment with their organization, backed by the reliability and 
scientific validity of the methodological tool used: Structural Equation Model (SEM) through 
the statistical technique PLS (Partial Least Squares), which allowed us not only to assess the 
measurement model, but also the structural model. 
Finally, semi-structured interviews for key informants on two strategic training 
initiatives were developed: Occupational Risk Prevention (PRL) and Integrated Management 
System Delivery (SGIE), to analyze people’s perceptions on the training effectiveness in 
relation to the real culture. Later, with the use of methodological triangulation, it is found that 
the staff lacks the necessary commitment for promoting a healthy Organizational Culture, 
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In chapters 4 and 5, results, reflections, and findings are described from a 
comprehensive and rigorous perspective.  
According to the reviewed literature, our model has showed a relationship between 
cultural factors and commitment that, far from being simple and straightforward, is composed 
of multiple factors (Richard 2000, Richard et al, 2004.). 
 The influence of the immediate environment, such as the Organizational Culture on the 
orientation of the different Human Resources practices (Gooderham et al., 2008) and the 
impact of this on the effectiveness of the working groups (Martin et al ., 2006, Richard et al, 
2007) and on organizational performance and, more specifically, on the success of the 
training process. The results support these arguments; thus, the hypothesis is directly related 
to cultural factors, to the level of commitment and this, with HR practices, specifically with 
the training process. 
Regarding the "individualism - collectivism"  dimensions, the following hypothesis are 
supported: 
H1 "A higher level of collectivism in the company will relate to higher affective 
commitment." We have obtained a strong positive correlation between this cultural dimension 
and this kind of commitment. If Human Resources practices go towards greater collectivist, 
culture and individualistic situations are punished, people will feel emotionally attached to 
their companies, what implies the improvement of goals, initiatives, and creativity 
(Cropanzano & Mitchell, 2005), extra role behaviors (Yu & Chu, 2007), etc. 
It is important to remember that in the analyzed organization, a collectivist culture 
affects 49% to affective commitment. It is difficult that in this company could exist a strong 
affective commitment but an oriented individualism and competition, rather than cooperation. 
H2 (-) "A higher level of collectivism in the company will relate to a lower 
commitment." There is a strong inverse correlation with the calculated commitment, that 
makes sense. People, who remain in an organization because they are interested, have 
personal interests and value their permanence in relation to what they would get in another 
company. So it is logical that greater individualism, increased competition and therefore 
greater personal benefit. 
Workers are not interested in working as a team and share knowledge. Individual 
competitive advantages are jealously kept and experience and knowledge are considered 
competitive advantages, regardless nowadays there is much mistrust between people of the 
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In relation to "power distance" dimension, with the following assumptions:  
H4 (-) "A lower power distance will be related to higher affective commitment." It is 
logical that a closer proximity of a boss, will get a greater emotional link among workers and 
within the company. A low power distance has a clear contribution to the success of 
organizations by their relation to human resource practices and social processes. Although it 
is significant that these practices affect affective commitment only 16%, which surprised us, 
especially when compared to the influence of collectivist practices. 
H6 (-) "A lower power distance will be related to a higher normative commitment." The 
proximity and closeness creates links. So a person may feel an obligation or duty to stay in a 
company so he/she joins his/her teammates and managers. It is important to note that in this 
company, the HR practices geared towards this greater egalitarianism, participation, and 
closeness, affecting 25% to this kind of commitment. 
The relationship with the calculated commitment is not supported. People stay in their 
organization because they are fine, because they will not be better anywhere else, regardless 
of the proximity and closeness with bosses or co-workers. 
In the relationship "affective commitment - normative commitment" the supported 
hypothesis:  
H7 "A major affective commitment will be related to a higher normative commitment." 
With a 40% ratio-influence, thus if Human Resources practices orientated towards achieving 
a strong affective commitment are developed, people will not stay in the organization only 
because they have a strong emotional bond, but also because they believe they have to. 
Therefore, it has been demonstrated the importance of the pursuit of affective commitment, 
and not only for the benefits it brings, but because its multiplier effect on normative 
commitment. 
In the relationship "affective commitment - calculated commitment ", the supported 
hypothesis:  
H8 (-) "A major affective commitment will be related to a lower calculated 
commitment." At this point it seems clear the inverse relationship. It affects 21%, which 
means that the more affective commitment, the less calculated commitment.  
The reasons are presented above, we should add that only the possible benefits that may 
have an organization to promote this type of calculated commitment would deny the great 
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In relation to the findings related to the instrument: “CULTUCOR”, results support a 
low affective commitment, so the organization may find more difficult to reach strategic goals 
and more specifically, to achieve high rates of progress in training plans. Although, 
employees can learn how to handle certain tools without the need for major economic 
investments in specific training activities; in this sense, employees learn in service and asking 
other peers. There is also a moderate estimated commitment. Besides a high absence of 
normative commitment is observed, ie, the interviewed employees do not feel obliged to stay 
in the company. Also, research shows that employees perceive high inclination towards 
individualism and high hierarchical distance. 
Finally, with reference to applied interviews, it is observed that in the first strategic 
course on Occupational Risk Prevention (PRL) the objectives, according to those interviewed 
employees, were not met, obtaining moderate results. Employess who received training 
showed gaps in training to pass the knowledge to their colleagues, and expressed a moderate 
level of commitment to fulfill its function. 
Concerning the second course entitled: “Integrated Management System Delivery” 
(SGIE), although most employees handled reasonably the application, expressed a low level 
of acquired skills and low motivation for the training. In this sense, in relation to the level of 
skills for using PDAs, this is due to daily practice and co-workers’ aid. Therefore, we can 
infer that its success has been moderate. Because employees learn, although training courses  
were not facilitated. We have to take into account that the training activity was only 
performed by the 55.65% of interviewed employees and they did not have a complete 
understanding of the application, and a 44.35% of interviewed employees could not do it. 
In light of the findings, it is considered necessary that senior executives continue 
forming in the knowledge of the real culture and subcultures that constitute departmental 
public companies, in order to to invest efficiently and optimally in any training strategy and 
progress in future training action plans. 
Our humble intention in the genesis and crystallization of this exploratory and 
descriptive study is to point out the existence of significant economic and social benefits if 
human capital is satisfied and committed. Thus, it is really important to consider cultural 
factors of high collectivism and low power distnace in their human resource strategies for  
fostering training sustainable development. 
The study was limited to a single province and the sample does not allow to extrapolate 
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We would like to close these reflective lines indicating that this research could be the 
seed for future studies in this field and provide new innovative proposals to guide research on 
companies’ organizational culture. In this sense, further studies could apply our theoretical 
framework to other companies with different cultures. 
The organizational culture is a fertile research field, which has not yet been properly 
exploited and that may help to understand and solve some cultural and organizational 
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Capítulo I. Planteamiento del Estudio.  
 
 
1.1. Justificación del estudio. 
 
1 
1.2. Objetivos de la investigación 
 
3 






1.1. Justificación del estudio. 
Nonaka & Takeuchi (2011) relata que en los años 70, Soichiro Honda, obtuvo una 
lección de sus subordinados. Honda pretendía desarrollar un motor de automoción que fuera 
de bajas emisiones. Comunicó a su empresa que tenían que conseguir batir a los                      
“Tres Grandes” fabricantes de automóviles de USA que en aquel momento se estaban 
oponiendo a la “Clean Air Act”. La sorpresa del Sr. Honda fue al comprobar la respuesta de 
sus jóvenes ingenieros. Uno manifestó que trabajaría en el proyecto, pero no con la finalidad 
de desplazar a los grandes fabricantes norteamericanos sino que lo haría para cumplir con sus 
responsabilidades sociales. Otro manifestó que lo haría, pero no por ganar a la competencia 
sino por mejorar el medioambiente y por el futuro de sus hijos. La historia termina en que el 
Sr. Honda se sintió tan avergonzado de sí mismo y, en cierto modo, desfasado por esta lección 
de sus ingenieros en cuanto a sus motivaciones últimas, que decidió que era justo el momento 
de retirarse. 
Ruiz de Alba (2013), señala que los valores habían cambiado y, por tanto, las 
motivaciones también. Le estaban haciendo ver que lo que más les movía no era ganar la 
batalla al competidor sino determinados principios más elevados y asumidos a nivel personal 
como algo propio y con suficiente carga motivacional como para generar un serio 
compromiso en un proyecto. Lo que no quiere decir que buscando esa motivación 
trascendente, no fueran capaces de adelantar a sus competidores norteamericanos pues ambos 
tipos de motivaciones teóricamente no tienen porqué ser excluyentes. A nadie le resulta 
indiferente el compromiso y el que exista consenso respecto al hecho de que la falta de éste, 
sea perjudicial para las empresas. 
La sabiduría práctica no se ha de considerar como algo reservado a la alta dirección de 
una empresa (Nonaka &Takeuchi, 2011). Ha de ser algo que se disemine a lo largo de toda la 
organización. Los empleados de todos los niveles deberían ser entrenados para practicarla. 
La presente investigación se justifica por la escasez de estudios de investigación 
relevantes en relación con el compromiso organizacional asociado con su mediación en las 
acciones formativas. En este sentido, este factor se ha estudiado con más profundidad por 
medio de su vinculación con el turnover y el absentismo (Allen & Meyer, 1996; Meyer & 
Herscovitch, 2001), la performance en el trabajo (Meyer & Herscovitch, 2001; Riketta, 2002) 
y las obligaciones del empleado (Meyer & Herscovitch, 2001), indicando su importancia para 
el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible. 
Por otra parte, en concordancia con la línea argumental de Villarroya (2012), la escasez 
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organizaciones públicas no es un objetivo estratégico del sector. Normalmente este tipo de 
organizaciones son percibidas como ineficientes e ineficaces, pero poco a poco los gobiernos 
de los diferentes países se han dado cuenta de la importancia de los resultados de las 
organizaciones públicas y la repercusión que sobre la sociedad ejercen. De igual manera, son 
bastantes las administraciones públicas, entre ellas la española, que han empezado a lanzar 
medidas para la modernización de su gestión, y es en este momento cuando el rendimiento de 
las instituciones públicas empieza a tomar un carácter estratégico. En este sentido, las 
organizaciones públicas se someten a requerimientos financieros cada vez más estrictos, se les 
exige una mayor competitividad en el mercado y se las somete a medidas del control del 
rendimiento (Meieret al., 2000; De Lancer Julnes & Holzer, 2001). 
Asimismo, durante la carrera profesional y académica del doctorando sustentada desde 
una triple vertiente: como funcionario de carrera del Estado desde al año 1979, y en funciones 
relacionadas con la formación desde el año 1990, tanto de gestión, como formando a 
directivos y formadores de la administración; como profesor de Recursos Humanos del 
Departamento de Dirección de Empresas de la Universidad Pablo de Olavide desde al año 
2004. Junto a la de consultor de Recursos Humanos entre otros a: la Federación de 
Empresarios del Metal (FEDEME), la Federación de Instaladores de Telecomunicaciones 
(FAITEL), pertenecientes estas federaciones a la Confederación de Empresarios de 
Andalucía, siempre el profesor Carmelo Molina Tejada ha tenido la preocupación constante 
de investigar esta temática y tomar conciencia de la necesidad de conocerla, para en su caso, 
intentar evolucionar y ampliar conocimientos y experiencias en torno a los factores 
mediadores culturales dentro del modelo multidimensional del Compromiso Organizacional 
para mejorar las acciones formativas. 
En última instancia, la importancia y la relevancia del presente estudio de investigación 
reside, bajo nuestro punto de vista, en indagar en el nivel de Compromiso Organizacional de 
los empleados de una empresa pública como elemento integrador del tejido cultural 
organizacional junto con los factores culturales del Colectivismo/ Individualismo (C/I) y 
distancia jerárquica (DJ) como ejes vertebradores facilitadores para el éxito de acciones 
formativas y de innovación empresarial. Y de esta forma como apunta, Arthur (1994), en su 
estudio sobre el impacto de la gestión de los recursos humanos en las organizaciones, 
conseguir el compromiso de los empleados para mejorar su rendimiento y deseo de 
permanencia en la organización. 
 
1.2. Objetivos de la investigación. 
Delinear los objetivos de una investigación implica estar consciente de que son ellos los 
que orientan y ayudan a conducir la investigación por el camino más correcto, dependiendo su 
construcción de la naturaleza de los fenómenos (Almeida & Freire, 2007). 
 
Objetivos generales de la investigación. 
 Analizar el grado de compromiso de los empleados de una empresa pública de ámbito 
nacional. 
 Investigar en la Cultura Organizacional de la empresa las dimensiones culturales del 
Colectivismo y Distancia Jerárquica como factores que moderan/ median en el 
compromiso de los empleados y su incidencia en el éxito de acciones  formativas. 
 
Objetivos específicos. 
Tomando como referencia de los objetivos generales planteados se consideran los 
siguientes objetivos específicos: 
1. Presentar una revisión bibliográfica acerca de la conceptualización de Compromiso 
Organizacional que ofrece la literatura científica y las líneas de investigación de la 
temática. 
2. Indagar el Compromiso Organizacional bajo el modelo multidimensional 
(Compromiso Afectivo, Calculado y Normativo) de los empleados de una empresa 
pública nacional. 
3. Analizar el nivel de individualismo vs colectivismo percibido por los trabajadores. 
4. Estudiar el grado de distancia al poder percibido por los empleados. 
5. Identificar el grado de éxito de dos cursos de formación estratégicos en una Empresa 
Pública de ámbito nacional. 
  
 Hipótesis del trabajo de investigación. 
Una hipótesis se puede definir como un enunciado relacional y direccional entre dos o 
más variables como respuesta a todas las implicaciones planteadas. En este sentido, el nivel 
de formulación de la hipótesis dependerá del marco teórico de referencia y de los objetivos de 
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En este sentido, las hipótesis planteadas en una investigación constituyen, según 
Almeida y Freire (2007), las explicaciones o soluciones más plausibles para la cuestión o 
cuestiones que se pretenden explorar en la investigación, considerando los mismos autores 
que las hipótesis son básicas y hacen la conexión entre la teoría y la realidad, orientando la 
investigación. 
En concordancia con los objetivos específicos propuestos en este trabajo de 
investigación se plantean las siguientes hipótesis: 
1. Un mayor nivel de colectivismo en la empresa, se relacionará con un mayor 
compromiso afectivo. 
2. Un mayor nivel de colectivismo en la empresa, se relacionará con un menor 
compromiso calculado.  
3. Un mayor nivel de colectivismo en la empresa, se relacionará con un mayor 
compromiso normativo. 
4. Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso afectivo. 
5. Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso 
calculado.  
6. Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso 
normativo. 
7. Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un mayor compromiso 
normativo. 
8. Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un menor compromiso 
calculado.  
9. Un mayor compromiso normativo se relacionará con un menor compromiso 
calculado. 
10. Un mayor compromiso afectivo y mayor colectivismo se relaciona con óptimos 
resultados en las acciones formativas.  
 
En los esquemas 1 y 2 se muestran los Objetivos Generales y Específicos, 
respectivamente.  
Por último, la versión hipermedia se encuentra en el enlace: http://bit.ly/1c5vK9G 
realizado con el software social de presentaciones multimedia Prezi
1
 
1.2. Objetivos de la investigación. 
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Esquema 1. Objetivos Generales de la tesis doctoral. URL: http://bit.ly/1c5vK9G 
 
Esquema 2. Objetivos Específicos del trabajo de investigación.URL: http://bit.ly/1c5vK9G 
 
                                                 
1
 Más información del software social Prezi: https://prezi.com/support/ 
1.3. Estructura de la tesis doctoral. 
El presente trabajo de investigación se encuentra estructurado en cinco capítulos y un 
apartado correspondiente a los anexos y secciones del DVD. 
Por otra parte, el organigrama funcional de la tesis doctoral sigue el establecido por los 
estudios contemporáneos en los que el planteamiento del estudio precede al marco teórico de 
la investigación.  
En el primer capítulo se describe la justificación, objetivos y estructura global del 
estudio de investigación. Entre los objetivos de la misma, destacan:  
 
 
En su capítulo segundo, se muestra la revisión de la literatura científica actual en 
relación con el concepto de Cultura Organizacional, Compromiso y  su incidencia en el tejido 
formativo empresarial. 
En el ecuador del estudio se expone el contexto metodológico de la investigación 
resaltando su naturaleza mixta, sistémica e integradora y superando el monismo metodológico 
y la polaridad cuantitativa/cualitativa, todo ello con el objeto de concurrir en la simbiosis 
dialéctica de ambas perspectivas y en una estrategia de complementariedad  y convergencia 
del conocimiento y análisis integral del fenómeno objeto de estudio que, posteriormente, nos 
permitirá proceder a la triangulación metodológica para una mayor riqueza comprensiva del 
fenómeno estudiado. 
A continuación, se describe el ámbito de la empresa pública del Grupo Correos, la 
población y la muestra del estudio. Posteriormente, se vislumbran los instrumentos de 
recogida de información, en concreto, para conocer el grado de compromiso con la 
organización y la percepción sobre las dimensiones clave de la Cultura Organizacional (nivel 
de Individualismo vs Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del personal de la empresa. 
Analizar el grado de compromiso de 
los empleados de una empresa 
pública de ámbito nacional. 
Investigar en la Cultura Organizacional de la empresa 
las dimensiones culturales del Colectivismo y 
Distancia Jerárquica como factores que 
moderan/median en el compromiso de los empleados 
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Para ello se describe el cuestionario sobre la Cultura y el Compromiso Organizacional 
(CULTUCOR). Posteriormente, se explica el diseño de un constructo teórico denominado: 
“relación entre Cultura y Compromiso Organizacional con las acciones formativas”, para el 
análisis relacional entre la Cultura Organizativa y los diferentes tipos de compromiso y su 
interacción con las dos dimensiones culturales aludidas anteriormente. Por último, en el 
apartado 3.1.3.3., se describen las entrevistas semiestructuradas a informantes claves sobre 
dos acciones formativas estratégicas llevadas por la empresa de carácter público: Prevención 
de Riesgos Laborales (PRL) y Sistema de Gestión Integral de Envíos (SGIE), para analizar las 
percepciones de los sujetos sobre la eficacia de las acciones formativas en relación con la 
cultura real.  
En el ocaso del estudio, capítulo cuarto y quinto, se presentan de forma exhaustiva y 
rigurosa los resultados, reflexiones y conclusiones acerca de los tópicos objetos de estudio.  
En última instancia, se dibuja con tenues pinceladas las limitaciones del estudio y se 
realiza un boceto de las líneas futuras de investigación, junto con los anexos, referencias 
bibliográficas, Biblioblog, Webgrafía utilizadas para la génesis de la investigación y el 
Edublog de la tesis doctoral: http://cultucor3000.blogspot.com.es (figura 1.3.1.). 
 







Marco teórico del estudio 
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En una primera instancia, analizar y 
reflexionar sobre una organización
1
, 
independientemente de su tipo o 
características, implica necesariamente 
estudiar su Cultura, (Câmara, 2012), 
motivo por lo cual ésta es una temática 
cada vez más actual y relevante en la 
explicación del funcionamiento de las 
instituciones y en la comprensión del 
comportamiento humano en situaciones de 
trabajo (Dela Coleta & Dela Coleta, 2007). 
 
Desde su origen y a pesar de su relevancia, la cultura ha sido una de las áreas más 
controvertidas de todas las estudiadas por los teóricos de la organización (Nicholson, 1995; 
Muijen, 1999; Yeung et al., 1991), ha sido descrita desde múltiples vertientes posiblemente 
debido a que la cultura se encuentra en la intersección de algunas Ciencias Sociales                  
(Schein, 1990), como la Sociología, la Antropología, la Psicología, la Pedagogía. En nuestro 
caso por el objeto de nuestro proyecto de investigación se analizará desde un prisma 
economicista organizacional. 
La cultura aparece como variable con entidad propia en la década de los ochenta, ante la 
aparente escasez de resultados de las investigaciones cuantitativas de los años sesenta y 
setenta, orientadas a explicar la estructura según el tamaño, la tecnología o el entorno; 
situándose así la problemática cultural en el foco de atención, tanto de la ciencia como de la 
praxis empresarial (López Felipe, 2013). Este incremento en el estudio de la cultura tuvo su 
origen en una serie de publicaciones relacionadas con la importancia de la cultura en el éxito 
de determinadas empresas; primero, se consideró que el éxito de las empresas japonesas 
obedecía esencialmente a su cultura etnográfica (Pascale & Athos, 1981; Ouchi, 1982), 
posteriormente, los estudios de Peters & Waterman (1982), acentuaron las virtudes de un tipo 
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La cultura es, en su más amplio sentido –material e inmaterial-, el factor que permite 
descubrir las regularidades de la estructura y comportamiento de los grupos humanos                  
(Del Pino, 2008). En este sentido, Schein (1985, 1990), sostiene que la esencia de la cultura es 
un conjunto de significados compartidos que definen la forma de sentir, pensar y accionar de 
los miembros de una organización. 
Por otra parte, siguiendo a León (2001), las culturas se caracterizan, en primer lugar, 
por ser colectivas, ya que no se originan de la interacción entre individuos aislados. También 
se distinguen por estar cargadas emocionalmente, al estar infusas de emoción y significado. 
Asimismo, son históricas, dado que para su desarrollo las personas necesitan pasar tiempo 
juntas, interactuar, y compartir incertidumbres y formas de afrontarlas. Al enfatizar el lado 
expresivo del comportamiento humano, las culturas se caracterizan por ser simbólicas. Son 
dinámicas, ya que crean continuidad y persisten a través de generaciones de miembros, 
cambiando continuamente. Por último, se distinguen por ser difusas, debido a que las culturas 
no son simples sistemas de ideas, sino más bien incorporan contradicciones, ambigüedades, 
paradojas y confusión. 
Según Robbins (1996), la cultura desempeñará numerosas funciones dentro de la 
organización, destacando las siguientes: 
1- Crea distinciones entre una organización y las demás. 
2- Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organización. 
3- Facilita la generación de un compromiso con algo más grande, que el interés 
personal del individuo. 
4- Incrementa la estabilidad del sistema social. 
5- Proporciona los estándares sobre los que deben decir y hacer los empleados. 
6- Sirve como mecanismo de control y sensatez que guía y moldea las actitudes y el 
comportamiento de los empleados. 
Schein (1988), expresa que la cultura de toda empresa está compuesta por dos niveles 
esenciales: el primer nivel, lo que se piensa de la empresa, está constituido por las creencias y 
supuestos básicos de los miembros de la empresa y por los valores esenciales de los que 
trabajan en ella. El segundo nivel es más explícito y observable, está constituido por los 
procedimientos, conductas, organigramas, rituales y tecnología de la organización, es decir lo 
que la empresa hace o también lo que aparenta que es, es decir su imagen externa en general. 
En general, el constructo de “cultura” ha sido tratado por los investigadores de las 
organizaciones como un conjunto de cogniciones compartidas por los miembros de una 
2.1.1. Concepto de cultural. 
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unidad social, que ha sido adquirida a través de un aprendizaje social y procesos de 
socialización (Rousseau, 1990). En el mismo sentido que apuntaba la acepción de cultura por 
el experto Kilmann (1986), como filosofías, ideologías, valores, supuestos, creencias, 
expectativas, actitudes y normas que se forman de manera conjunta y unen a la comunidad. 
Leal (1991) define la cultura organizativa como el conjunto de creencias, expectativas y 
principios fundamentales o básicos compartidos por los miembros de una organización. Estas 
creencias producen reglas de conducta que configuran la conducta de los diferentes individuos 
y grupos de la organización. 
Por una parte, la cultura es un constructo importante en la organización porque permite 
a los trabajadores entender cuáles son los parámetros de conducta que son adecuados y 
aceptados dentro de ella (Robbins, 1996). 
En la tesis doctoral de Tejero (2008), indica que los nuevos miembros ingresan en la 
organización, se les transmite su cultura, la cual moldea su conducta, les confiere un sentido 
de identidad, les genera un compromiso con la organización y refuerza la estabilidad del 
sistema social porque mantiene unida a la organización. Además, la mayor parte de las 
organizaciones tiene una cultura dominante que  expresa valores centrales que comparte la 
gran mayoría de los miembros de la organización y las subculturas reflejan los problemas, 
situaciones y experiencias que comparten sus miembros. Y, siguiendo a la misma autora, la 
existencia de subculturas no resta valor a la cultura dominante porque, si las organizaciones 
no tuvieran una cultura dominante y sólo estuvieran compuestas de subculturas, el valor de la 
cultura organizacional disminuiría por la falta de una interpretación uniforme de la conducta, 
que puede ser considerada como aceptable o inaceptable. Siguiendo la línea argumental 
anterior, Tura (2012), expone en su trabajo de investigación que la cultura puede modular y 
guiar, en distinto grado, el comportamiento de las personas que trabajan en una organización 
y también de las que se van incorporando estableciendo procesos de identidad y exclusión. 
Sin la pretensión de encontrar respuestas definitivas, pero sí con la intención de 
aproximarnos a su reflexión, López Felipe (2013), señala que el enfoque cultural empresarial 
camina hacia una dirección por capacidades holísticas, que aglutina todos los aspectos 
organizativos, especialmente, la estrategia y la visión de la organización, junto con los puestos 
de trabajo y las personas. 
Por último, entre los múltiples elementos de la cultura: Distancia Jerárquica, 
Individualismo/ Colectivismo, aversión a la incertidumbre, orientación en el tiempo, 
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el respeto a las reglas, la competencia interna y el individualismo, la cooperación interna y el 
espíritu de equipo, la relación de la empresa con su personal y con su entorno; la actitud ante 
el cambio y el riesgo, el compromiso, el sistema de evaluación y recompensa, la definición de 
tareas y los procedimientos, las relaciones jerárquicas e interpersonales, los sistemas de 
información y planificación, la innovación (Reiches & Schneider, 1990; Hofstede, 2001; 
Tura, 2012),en nuestro estudio de investigación los elementos culturales: Individualismo/ 
Colectivismo (I/C) y la Distancia Jerárquica (DJ) serán los factores que se seleccionarán para 
indagar su relación con el éxito de los planes de formación en la empresa pública nacional. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Por nuestra parte se entiende la 
cultura como la percepción colectiva 
de redes de significados, valores, 
creencias idiosincráticas compartidas 
e interacciones simbólicas colectivas 
que pueden servir de fuentes de 
cohesión y pautas de intervención-
acción en las organizaciones.  
 
 
Una vez visto que las culturas pueden ser estructuras dinámicas que van cambiando y 
adaptándose a los nuevos tiempos e influyendo en las decisiones y comportamientos sobre los 
miembros que las comparten, en el próximo apartado seguiremos avanzando sobre la Cultura 
Organizativa. 
                                                 
1
El diccionario de la Real Academia de la lengua española define la organización como un “conjunto de 
personas con los medios adecuados que funcionan para alcanzar un fin determinado”. Según López Felipe 
(2013), toda organización es un recurso cuya estructura responde a un plan diseñado según los fines e intereses 
específicos de un grupo humano; éste coordina sus actividades racionalmente en intercambio constante con su 
entorno. A este esquema básico responden no sólo las empresas productoras y de servicios sino también las 
escuelas, los hospitales, unidades militares, formaciones religiosas, tiendas minoristas, departamentos de 
policía…, y toda realidad que responda al concepto de organización. Y se caracteriza según Lawler & Hackman 
(1975) por cinco aspectos esenciales: 1) están compuestas de individuos y grupos, 2) se constituyen para la 
consecución de fines y objetivos específicos, 3) presentan cierta permanencia temporal y delimitación                 
espacial, 4) se trata de entidades sociales en las que la gente toma parte y a las que reacciona y 5) sus métodos 
suelen ser la diferenciación de funciones y los intentos de coordinar y dirigir las actividades. 
 
 








Desde la óptica teórica, muchos 
académicos e investigadores tomaron 
como interés el estudio de la cultura 
para entender mejor la vida 
organizacional y la relevancia de 
dicha cultura en el rendimiento de la 
organización (Sackmann et al., 1991). 
 
 
El concepto de Cultura Organizacional en concordancia con Álvarez (2005) es un 
concepto complejo y puede deberse, en su opinión a las «diferentes maneras de concebir 
tanto la organización como la cultura» (p.164). En realidad, como apunta Cañizares et al., 
(2006) todavía no existe una definición consensuada y que sea compartida por los distintos 
autores, considerando todavía que «en un mundo cada vez más globalizado y competitivo, 
donde la información y el conocimiento en las organizaciones resultan cada vez más valiosos, 
la consideración de la cultura se torna fundamental» (p.181). Y en la misma línea discursiva 
Cunha, Rego & Cabral (2007) indican que es un término complejo, amplio y presenta una 
«naturaleza multidimensional y puede ser analizado a varios niveles: individual, grupal, 
organizacional y nacional» (p. 329). 
En este sentido, el primer abordaje fue realizado por Pettigrew (1979), cuando todos 
observaron la gestión japonesa como ejemplo, con una sólida reputación de calidad, 
consistencia y funcionalidad de sus productos, fruto de una Cultura distinta de todas las otras, 
y empieza a considerarse como pieza clave para el éxito (Sánchez et al., 2006; Cunha, Rego & 
Cabral, 2007). Es decir, las organizaciones pasan a ser entonces entendidas y analizadas no en 
términos materiales o económicos (Smircich, 1983), sino como formas expresivas, 
manifestaciones de la conciencia humana. Esta modalidad de pensamiento adopta la idea de la 
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como un fenómeno social: «organización como una forma particular de expresión 
humana» (Smircich, 1983: 353). 
Sin la pretensión de encontrar respuestas definitivas, pero sí con la intención de 
aproximarnos a su reflexión es de obligado cumplimiento citar a Schein (1988), cuya 
aportación confiere un carácter integrador, sistémico y operativo a la realidad cultural. El 
autor describe la cultura organizativa como «un modelo de presunciones básicas - inventadas, 
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus 
problemas de adaptación externa e integración interna -, que hayan ejercido la suficiente 
influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia, ser enseñadas a los 
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas» (p. 25).   
De acuerdo con los planteamientos de Peiró (1990), el concepto hace referencia a unos 
contenidos culturales que implican un proceso de configuración que fundamentalmente 
consiste en un aprendizaje de significados compartidos y define la cultura organizacional 
como «el sistema de creencias y asunciones de una organización, las interpretaciones de lo 




Según, Robbins (1999), 
constituye un conjunto de creencias 
y prácticas ampliamente compartidas 
por los miembros en la organización 
y, por tanto, tiene una influencia 
directa sobre el proceso de 
producción y sobre el 
comportamiento de la organización, 
y es lo que distingue a una 
organización de otra.  
 
Torres (2005), manifiesta que es lógico hablar de cultura de carácter organizacional 
porque en el proceso de construcción de la Cultura «confluyen un conjunto de factores 
regulados por referencia a las limitaciones y posibilidades de un determinado contexto 
organizacional» (p. 439). En este sentido, como apunta Bilhim (2004) la Cultura 
Organizacional desempeña en la organización el mismo rol que la personalidad desempeña en 
la vida de cada ser humano. 
 
2.1.2. La Cultura Organizacional y sus dimensiones. 
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Granel (1997), indica que la Cultura Organizacional, se refiere al conjunto de creencias, 
valores, supuestos, conductas compartidas y trasmitidas en una organización, que son 
adquiridos a lo largo del tiempo y que han resultado exitosos para el logro de sus objetivos. 
En concordancia con Chuang et al. (2004) y Kinicki & Kreitner (2006) expresan que 
ésta es el conjunto de valores compartidos por todos los miembros de una empresa, que le 
proporcionan una identidad propia. 
Siliceo, Casares & González (1999), plantean que la Cultura Organizacional «es el 
conjunto de valores, tradiciones, creencias, hábitos, normas, actitudes y conductas que le dan 
identidad, personalidad, sentido y destino a una organización para el logro de sus objetivos 
económicos y sociales» (p. 48).  
En la misma línea establecida en argumentos anteriores, Almeida (2004) indica que la 
Cultura de una organización resulta de una combinación de los símbolos, las creencias 
compartidas, los mitos organizacionales, las opciones estéticas y también de los 
comportamientos incentivados y desincentivados. Para este autor la Cultura Organizacional 
engloba todas las características que definen su “personalidad” y que permiten, en su 
conjunto, distinguirlas de otras organizaciones, considerando como factores más importantes 
para la definición de la Cultura los valores (ej.: la defensa de la idea de que se deberá dar 
siempre la razón al cliente), los rituales (ej.: la forma como las personas se agasajan o festejan 
el cumpleaños de cada miembro de la organización), los símbolos (ej.: la forma de vestir o la 
estética de los espacios) y los mitos (ej.: el recuerdo perenne del paso de una personalidad 
célebre en la organización o de una referencia elogiosa hecha a la organización por                      
algún periódico).  
Davis & Newstron (2000), expresan que ésta es el conjunto de supuestos, convicciones, 
valores y normas que comparten los miembros de una organización. Esta cultura puede haber 
sido conscientemente creada por sus miembros principales o sencillamente puede haber 
evolucionado en el curso del tiempo, representando un elemento clave del entorno de trabajo 
en el que los empleados desempeñan sus trabajos. En este sentido, hablar de la Cultura de una 
organización implica hablar de sus objetivos, visiones y orientaciones propias e inherentes a 
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La idea de que la Cultura Organizacional constituye la identidad de la organización es 
también defendida por Hunt & Osborn (2005) que consideran que « [...], del mismo modo que 
no existen dos personas iguales, no existen dos culturas organizacionales perfectamente 
idénticas» (p. 196), resultando esa cultura de todas las variables que se conjugan e interactúan 
en cada organización. 
En convergencia con las aportaciones anteriores, Cantisano et al. (2004) consideran que 
es una representación colectiva formada por un conjunto estructurado de creencias comunes o 
compartidas por los miembros del sistema social, con un significado socialmente atribuido.  
Hodge & Gales (2000) destacan que la Cultura Organizativa es un constructo 
constituido por dos niveles, que incluye tanto las características observables como 
inobservables de la organización. A nivel observable, la cultura incluye diversos aspectos de 
la organización, como la arquitectura, la forma de vestir, los patrones de comportamiento, las 
reglas, las historias, los mitos, el lenguaje y las creencias. A nivel inobservable, la cultura está 
formada por valores, normas, creencias y presunciones compartidas de los miembros de la 
organización. La cultura es el modelo o configuración de estos niveles de características que 
orienta y dirige a los miembros de la organización en el manejo de los problemas y el entorno. 
Alabart (2001), señalan que la Cultura Organizacional es un conjunto de paradigmas, 
que se forman a lo largo de la vida de la organización como resultado de las interacciones 
entre sus miembros, de éstos con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la 
organización con su entorno, a partir de las cuales se conforma un conjunto de referencias, 
que serán válidas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la 
organización. 
La Cultura Organizacional es definida por Schein (1992) como un patrón de supuestos 
básicos inventados, descubiertos y/o desarrollados por un grupo, en la medida que aprende a 
manejar y resolver sus problemas de adaptación externos y de integración interna. 
Necesariamente estos factores han de ser transmitidos a los nuevos miembros del grupo, como 
la manera más correcta de percibir, pensar y sentir en relación con sus elementos 
socioculturales y problemas emergentes. Y más recientemente, como un fenómeno dinámico 
que nos rodea siempre, siendo constantemente promulgada y creada por nuestras 
interacciones con los otros, moldeada por el liderazgo y por un conjunto de estructuras, 
rutinas, reglas y normas que guían y restringen el comportamiento…como una abstracción 
que genera fuerzas poderosas (Schein, 2010). 
2.1.2. La Cultura Organizacional y sus dimensiones. 
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Según Gordon (1996), ésta es un sistema compartido de valores, creencias y hábitos 
dentro de la organización que interactúan con la estructura formal para producir normas de 
comportamiento. En la misma sintonía, León (2001), indica que la cultura organizacional crea 
en el grupo un orden social, genera continuidad y desarrolla una identidad colectiva y 
sentimiento de pertenencia. Las personas que pertenecen a una cultura organizacional 
comparten, a través de la experiencia colectiva y repetidas interacciones sociales a lo largo del 
tiempo, en algún grado, sus propiedades básicas: su sustancia y sus formas. La sustancia está 
formada por las ideologías que generan los individuos y que, a lo largo del tiempo, llegan a 
ser implícitas. Estas ideologías son sistemas de creencias, valores, normas y 
comportamientos, que permiten a los miembros de la organización actuar y justificar sus 
acciones ante sí mismos y ante otros. Las formas culturales son las manifestaciones concretas 
de la cultura organizacional, no abstracciones como la sustancia. Consisten en entidades 
observables -incluyendo las acciones humanas- a través de las cuales los miembros expresan, 
afirman y comunican la sustancia de su cultura organizacional. 
Stoner (1996) conceptualiza la Cultura Organizacional como una serie de entendidos 
importantes como normas, valores, actitudes y creencias compartidos por los miembros de la 
organización. Forma actitudes en los empleados y determina la manera en que la organización 
interactúa con su entorno. Igualmente, Robbins (2004) la designa como un sistema de 
significados común entre los miembros, que distingue una organización de otras, donde los 
valores compartidos se conservan y comparten. 
Con respecto a las características de la cultura, Davis (1993) plantea que las 
organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza que 
poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicación, relaciones 
interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofía y mitos que, en su 
totalidad, constituyen la cultura. 
Hoy en día, la Cultura Organizacionales cada vez más considerada como un proceso 
dinámico, progresivo y participativo, en una época en que los mercados y las sociedades 
exigen a cada organización las adaptaciones y modificaciones culturales que le permitan 
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En concordancia con la línea integradora y sistémica del concepto de Cultura 
Organizativa, cabe destacar la definición que García Falcón & García Cabrera (1994), ofrecen 
del término, identificando dimensiones que se dan mayoritariamente en el planteamiento 
anterior y que adoptan la terminología de las teorías actuales sobre recursos de naturaleza 
intangible. 
Estos autores definen la cultura de una organización como un conjunto de elementos 
intangibles (presunciones, postulados básicos, valores, creencias, supuestos, expectativas…) 
compartidos por sus miembros (figura 2.1.2.1.). 
Asimismo, Bose (2004) y Lu et., (2008),  indican que la cultura es un conjunto de 
normas, valores y procedimientos que juega un papel muy importante en la formación del 
comportamiento del individuo en la organización.  
Por otra parte, Trice & Beyer (1993), refleja las que, a nuestro juicio, han sido las 
principales corrientes teóricas en este campo. Según estos autores, los miembros de las 
organizaciones afrontan muchas incertidumbres. Sus ambientes cambian debido a condiciones 
económicas, desarrollos tecnológicos y por las acciones de sus competidores. Así, no es 
sorprendente que, como sucede en otros entornos, las organizaciones desarrollen culturas ya 
que éstas proveen a sus miembros de conjuntos articulados de ideas que les ayudan individual 
y colectivamente a enfrentarse con esas incertidumbres y ambigüedades. 
Sampaio (2004) corrobora esta misma línea de pensamiento, al considerar que en cada 
organización existen «[...], contextos diversificados de interacción social, generadores de 
múltiples culturas» (p. 81), en concordancia con la idea de Sánchez et al. (2006), que 
consideran en cada organización puede presentarse como portadora potencial de una 
multiplicidad de culturas, que podrán ser coincidentes o de características distintas, 
preconizando la idea de organización en cuanto contexto cultural plural. 
En este sentido, para Almeida (2004) y Câmara et al. (2005), la existencia de 
subculturas dentro de una organización resulta de los objetivos específicos de cada sector y de 
cada función, de la distancia jerárquica, de los grupos profesionales y de la relación de cada 
grupo con el proceso de producción. Hunt & Osborn (2005) enriquecen aspectos cómo el tipo 




2.1.2. La Cultura Organizacional y sus dimensiones. 
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La existencia de subculturas dentro de una Cultura Organizacional que se encuentra 
incluida en una macro cultura (exterior a la organización pero que acaba por influenciarla) 
puede ser encarada como elemento potenciador de la acción de la organización porque las 
subculturas permiten una mayor flexibilización de las respuestas de la organización ante los 
desafíos que le son colocados y además le permiten congregar formas diferenciadas de 
percibir la realidad, presentando soluciones diversas para resolución de un solo problema, 
siendo el gran desafío aglutinar las diferentes subculturas, teniendo en vista la construcción de 
una identidad de la organización, dentro de la diversidad que la misma presenta                       
(Schein, 2010). 
 
Figura 2.1.2.1. Definición de cultura de una organización (García Falcón & García Cabrera, 1994). 
 
López Felipe (2013) expresa que, pese a ser una realidad compleja, es importante tener 
una concepción holística de la Cultura Organizativa, dado que su operatividad depende de la 
integración de todos los elementos que la componen en un todo funcional que interactúa con 
todas las variables organizativas, a todos los niveles, dentro y fuera de los límites que 
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En definitiva, y teniendo presente las aportaciones reseñadas, se puede considerar que la 
Cultura Organizacional forma parte de los recursos intangibles de la empresa, considerándola 
una capacidad que confiere una posición competitiva sostenible a lo largo del tiempo                 
(Hall, 1992), como fuente de ventaja competitiva por ser inimitable e insustituible 
(Rodríguez, 1997) y, como variable vinculada con los recursos intangibles, pueden 
constituirse como un «[...], motor de desenvolvimiento.» (Parreira, 2005: 9). 
En este sentido, la Cultura Organizacional se revela como un factor muy relevante en el 
tejido empresarial, incluso más importante que los activos tangibles, como las instalaciones, 
los equipamientos, tecnologías o productos (Kaplan & Norton, 2004; Tavares, 2004). 
Por último, en el siguiente apartado se indicará los factores que influyen en la Cultura 
Organizacional. 
 
2.1.3. Factores de la Cultura Organizacional. 
Hofstede (2003) considera que un determinado tipo de Cultura Organizacional resulta 
de una serie de factores que están conectados y ayuda al conocimiento holístico de la Cultura 
de una organización. Siguiendo al mismo autor los factores de la Cultura Organizacional son 
los siguientes: 
 Índice de Distancia del poder/ Jerárquica (DJ). Implica analizar la forma cómo el 
poder está distribuido y cómo esa misma distribución es encarada por los que tienen 
menos poder. 
 Índice de Masculinidad/ Feminidad (MF). Permite constatar si el género del 
trabajador es de alguna forma un criterio que condiciona su acción en la organización. 
 Índice de Control de la Incertidumbre (CINC). Analiza el grado de inquietud de los 
elementos de una organización relativamente a situaciones imprevistas o desconocidas. 
 Índice de Individualismo/ Colectivismo (I/C). Permite percibir en qué medida los 
intereses individuales son valorizados en detrimento de los intereses del grupo. 
 
Por otra parte, Houseet et al. (1999; 2004) desarrolla en el denominado Proyecto 
GLOBE, nuevos indicadores:  
 Índice de Orientación hacia el Futuro (OFUR). Posibilita percibir de qué modo el 
futuro es preparado o planeado por los miembros de la organización. 
 Índice de Orientación hacia la Realización (OREA). Permite conocer en qué 
medida la organización premia los colaboradores que procuran la excelencia, 
perfeccionamiento y mejora constante de su desempeño. 
 Índice de Asertividad (ASSE). Constata en qué medida son adoptados y reforzados 
los comportamientos adecuados a cada situación en concreto. 
 Índice de Afiliación (AFIL). Se  relaciona con el modo en que la organización 
incentiva a sus funcionarios a desarrollar relaciones de cordialidad, valoriza las 
relaciones interpersonales y promueve un ambiente de armonía (Dela Coleta &                 
Dela Coleta, 2005, 2007; Dela Coleta, Dela Coleta & Lima, 2005; Leary, 2010).  
 
La presente investigación se centrará en los factores culturales referidos al índice de 
Distancia Jerárquica (DJ) y al indicador de Individualismo/ Colectivismo (I/C), como ejes 
vertebradores en la medida que moderan o median al Compromiso Organizacional en el 
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Según, Tura (2012), la dimensión de la Cultura Organizacional denominada: “Distancia 
jerárquica” (DJ), analiza la manera en que se plantean las desigualdades. En todas las 
sociedades existe algún tipo de desigualdad, hay personas que tienen más dinero que otras, 
unas tienen más poder, otras que tienen más reconocimientos o posición social. Hay veces que 
los políticos tienen poder pero no tienen riqueza, hay personas de negocios que pueden tener 
mucha riqueza, pero en cambio les falta posición social. En algunas sociedades, los políticos 
aprovechan el poder para enriquecerse, las personas que se dedican a los negocios acceden a 
cargos importantes. Esta tendencia sólo hace incrementar las desigualdades ya existentes en 
estas sociedades. En algunas sociedades se ve como algo positivo el hecho de que se pueda 
asignar una categoría a una persona en un área y no se corresponda esta categoría en otra área. 
Esto hace que aumente la clase media situada entre las personas que sobresalen en todos los 
aspectos y las que en contra les faltan oportunidades en otro ámbito. En algunos países las 
leyes han sido concebidas para apoyar este ideal. 
Hofstede (1999) es uno de los autores más destacados en el estudio de la Cultura 
Organizativa. En este sentido, la Distancia Jerárquica la plantea este autor reflejando las 
respuestas obtenidas en diferentes países a la pregunta básica de cómo tratar el hecho de que 
las personas sean desiguales. El nombre procede de una investigación realizada por Mulder 
(1977) especialista en Psicología Social experimental, sobre la distancia emocional que separa 
a las personas subordinadas de sus superiores en una organización. 
Tura (2012), indica que los índices de distancia jerárquica informan sobre las relaciones 
de dependencia en una sociedad o en una organización. Si la distancia jerárquica es pequeña, 
existe una dependencia limitada de las personas subordinadas respecto al "jefe" o "jefa", es 
decir hay una independencia entre jefe y subordinado. La distancia emocional entre ambos es 
relativamente pequeña, las personas subordinadas hablan y contradicen a las personas de más 
jerarquía con bastante facilidad. La distancia jerárquica puede definirse, por tanto, como el 
grado en que los miembros con menos poder de las instituciones y organizaciones esperan y 
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Por otra parte, las diferencias culturales pueden venir marcadas por el papel del 
individuo y del grupo, es decir, por la dimensión cultural: “Individualismo/ Colectivismo” 
(I/C). Hay sociedades del planeta que viven dando más interés al grupo que al individuo 
(colectivistas), o bien, existen sociedades en que el interés del individuo prima sobre el interés 
del grupo, son las sociedades individualistas. El individualismo es característico de 
sociedades en las que los lazos entre las personas son laxos: cada uno debe ocuparse de sí 
mismo y de la familia más próxima (Kim et al., 1994; Tura, 2012).  
La dimensión I/C hace referencia al grado en el cual los individuos de una organización 
prefieren actuar como individuos en vez de actuar como miembros de un grupo (equipo, 
departamento...) (Triguero Sánchez & Peña Vinces, 2013). En organizaciones con un alto 
grado de individualismo existen sistemas de control explícitos con el objeto de asegurar el 
cumplimiento y prevenir desviaciones de sus normas (Cullen, Parboteeah & Hoegl, 2004; 
McMillan Capehart, 2005, Jackson et al., 2006). Estas organizaciones no se preocupan tanto 
de cuidar del bienestar de sus empleados como de cuidar sus propios intereses. 
En general, en ambientes individualistas los empleados tienen un menor sentido del 
deber con su grupo y suelen estar más influenciados por su propio apego personal a la 
organización y las relaciones beneficiosas que esperan obtener con el desempeño de su trabajo 
(Podsakoff et al., 2000). 
En el ámbito empresarial, en una cultura predominantemente colectivista los empleados 
tienden a cambiar ellos mismos para adaptarse a las diferentes situaciones o entornos en los 
que deben realizar sus tareas (Noordin, Williams & Zimmer, 2002). Tratarán de mantener 
relaciones armoniosas con el grupo aunque les suponga sacrificios personales, y preferirán 
enfoques de cooperación como la negociación, la mediación y el consenso en la resolución de 
conflictos (Triandis et al., 1988). Más recientemente, Triandis (2001) indica que en las 
culturas colectivistas las personas tienden a ser más interdependientes, prestan más atención a 
los procesos externos como determinantes de su conducta social y se focalizan más en el 
contexto que en el contenido cuando se comunican. 
A su vez, Colquit (2004) señala que mientras un alto individualismo aparece asociado 
con desventajas psicológicas y sociales, los individuos que tienen fuertes valores y creencias 
colectivistas disponen de más redes de apoyo social, mayores competencias emocionales, más 
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Asimismo, una distancia al poder alta, se corresponde con organizaciones en las que el 
número de niveles jerárquicos es significativo. Y esta alta distancia al poder conduce al 
establecimiento de una supervisión estrecha y directa, lo que da lugar a un mayor número de 
personas supervisoras y gran diferencia de salarios entre los niveles jerárquicos y presencia de 
símbolos de privilegio y status (Pheng & Yuquan, 2002). 
En el sentido opuesto, es decir, cuando la distancia al poder entre las personas del 
equipo es baja, la comunicación sería constante y en todas direcciones, no se ejercería el 
poder en la resolución de los conflictos y la persona líder demócrata permitiría la 
participación de todas en la toma de decisiones; sería una relación poco formalizada entre las 
personas componentes del equipo, sean o no del mismo nivel jerárquico (San Martín, 2012). 
Triguero Sánchez & Peña Vinces (2013), demostraron en un estudio realizado con una 
muestra de 102 empresas situadas en el sur de España con más de 100 empleados, que el 
predominio de una cultura colectivista en una organización, puede moderar los efectos de las 
políticas de recursos humanos sobre el rendimiento empresarial. Por lo tanto, también sobre el 
proceso de formación. 
En este sentido, los empleados de las organizaciones con culturas colectivistas exhiben 
comportamientos más cooperativos que los empleados en las culturas individualistas 
(Chatman & Barsade, 1995; Chatman et al., 1998). Específicamente, las organizaciones 
colectivistas alientan a sus empleados a cumplir las normas del grupo y responder a las 
necesidades de los demás miembros. Las organizaciones individualistas fomentan que sus 
empleados se centren más en sí mismos y sus propias habilidades, por lo que suelen 
desarrollar un comportamiento menos cooperativo que en culturas colectivistas (McMillan 
Capehart, 2005). Sus efectos impregnan comportamientos y actitudes tales como la lealtad y 
el compromiso (Ramamoorthy & Carroll, 1998; Workman, 2001; Ramamoorthy &                     
Flood, 2004). De estas orientaciones puede resultar una actitud competitiva, para ambientes 
individualistas, o bien una actitud de cooperación, en ambientes colectivistas (Triandis, 1995). 
Sin embargo, el grado en que las metas personales y las del grupo están estrechamente 
alineadas puede afectarles, positiva o negativamente. Por ejemplo, según Chatman &                
Barsade (1995), en los procesos de resolución de problemas los miembros de organizaciones 
individualistas suelen ser más competitivos y puede ser una fuente de conflictos. De esta 
manera, cuando un individuo es capaz de alcanzar sus metas personales sin contar con el 
grupo, puede presentar cierta ausencia de lealtad hacia el mismo o, por el contrario, participar 
en conductas pro-sociales que beneficien al mismo (Francesco & Zhen, 2004).  




El concepto de Compromiso Organizacional, 
también designado por algunos investigadores 
como Implicación o Comprometimiento, es de 
origen anglosajón (Organizational Commitment) es 
considerado, actualmente, como uno de los 
constructos más relevantes en las investigaciones 
de ámbito organizacional y uno de los que 
provocan más controversia (Rodríguez, Franco & 
Santos, 2006; Díaz & Rodríguez, 2007; Gelade, 
Dobson & Auer, 2008; Câmara, 2012). 
 
 
El compromiso se ha definido como una fuerza que liga a un individuo a una acción en 
curso, que puede ser tanto un proceso, como la pertenencia a una organización (Mowday,  
Porter & Steers, 1982; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Herscovitch, 2001). 
Por su parte, Arias (2001) define el compromiso hacia las organizaciones como la 
fuerza relativa de identificación y de involucramiento de un individuo con una organización 
determinada. 
Para Díaz (2003) el Compromiso Organizacional puede ser definido como una actitud 
laboral, caracterizada por la identificación que el empleado establece con las metas, objetivos, 
misión y visión de la empresa, teniendo como resultado el deseo del empleado por seguir 
participando en ella. De esta forma, el empleado toma la organización como de él, siente que 
el triunfo de ésta es el suyo y asume las responsabilidades desde una perspectiva más amplia 
buscando el bienestar de la organización y de todos los que la integran. 
En este sentido, se han analizado diversos focos de compromiso en la literatura 
científica, como el compromiso con el cambio organizativo (Meyeret al., 2007), o con los 
supervisores (Vandenberghe & Bertein, 2009). Cuando el foco es la pertenencia a la 
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Kinicki & Kreitner (2006) indican que el Compromiso Organizacional simboliza el 
grado con que un individuo se identifica con una organización y está comprometido o 
involucrado con sus objetivos. En este sentido, Díaz & Rodríguez (2007)  manifiestan que 
éste se refiere al estado en el que el trabajador se identifica y extiende una liga afectiva con la 
organización, con sus metas y desea seguir siendo miembro de ésta. E incluso como apunta 
Hera et al. (2004), puede ser más que una motivación laboral, pudiendo considerarse como un 
estado psicológico que impulsa la persona.  
En convergencia con la reflexión anterior, Robbins (2004), lo conceptualiza como un 
proceso psicológico donde un empleado se identifica con una organización y sus metas, 
quiere seguir formando parte de ella, hasta sentirla como propia, involucrándose activamente 
con ella y dirigiendo esfuerzos en beneficio de la organización; teniendo claro el coste que 
implicaría dejar la organización, estimulando así el deseo de permanencia dentro de la misma. 
Según, Pineda (2006), el nivel de compromiso podrá incluso tener influencia en el nivel 
de competitividad de la organización, asumiéndose el compromiso como «una de las fuerzas 
relevantes que componen la vitalidad competitiva de la organización» (Ribeiro &                    
Bastos, 2010: 6).  
También es de resaltar, en consonancia con Sánchez et al. (2007) la importancia de 
estudiar las relaciones entre estas variables (Cultura y Compromiso) y los desfases de los 
equipos de trabajo, es decir, las diferencias entre lo que los sujetos viven en las empresas               
(lo percibido) y lo que esperan de ellas. Asimismo, en una investigación desarrollada por  
Gelade, Dobson & Auer (2008) en 29 países y utilizando como muestra los trabajadores de las 
sucursales de una empresa farmacéutica, se demostró que existe una relación entre los niveles 
de Compromiso y algunos de los factores de la Cultura Organizacional preconizados por 
Hofstede (2003), considerándose que estos factores pueden condicionar de forma muy 
significativa el Compromiso Organizacional.  
Por otra parte, en investigaciones relacionadas con  el Compromiso de los profesores, en 
concordancia con Day et al. (2009) y Razaket et al. (2009), que dedicaron parte de su 
investigación al estudio de Compromiso Organizacional en estos profesionales, indican que 
sin Compromiso el suceso profesional de los profesores será limitado y acrecientan que 
cuanto mayor sea el nivel de Compromiso del profesor mayor será su inversión en la 
institución educativa y en su grupo de estudiantes, siendo eso lo que coloquialmente se 
denomina pasión por la profesión y que es primordial para el Compromiso y suceso de los 
alumnos y consecuentemente de todo el sistema educativo. 
2.1.1. Aproximación conceptual al Compromiso Organizacional. 
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En la misma línea discursiva, diferentes autores: Bogler & Somech (2004) y Ribeiro & 
Bastos (2010) indican que un docente comprometido, será un profesor que asumirá en su 
organización un actitud de lealtad, que aceptará con más facilidad las mudanzas 
organizacionales que le propongan, que se interesará con el futuro y suceso de la 
organización, esforzándose para contribuir para su desenvolvimiento.  
Por nuestra parte, el Compromiso Organizacional puede considerarse como el grado de 
identificación que posee un empleado con su organización, como el pegamento que une a los 
empleados con su empresa, así como el deseo de seguir participando activamente en ella, e 
incluso se puede vincular como lealtad del empleado. A través del compromiso los 
trabajadores, cristalizan los valores con la organización, crean y comparten el corpus 
axiológico de la empresa y al mismo tiempo crea una interacción entre ésta y él para asumir 
los retos de la empresa y lograr la excelencia de su labor. Por ende, puede ser un factor 
significativo en la calidad del trabajo del empleado, en su capacidad de adaptarse a los nuevos 
retos competenciales de mercado global y moderar significativamente la actitud del empleado 
para embarcarse en la realización de acciones formativas continuas y apoyar el crecimiento y 
la innovación de la empresa en la que trabaja. 
2.2.2. El Compromiso Organizacional y sus componentes. 
Meyer & Herscovitch (2001) realizan una revisión de los estudios desarrollados sobre 
esta temática y resaltan las siguientes dimensiones/ ejes vertebradores relacionados con el 
compromiso: 
• Compromiso general: son los conceptos que de una forma amplia describen la relación 
de un individuo con una actividad, una creencia o una fuerza que dirige su 
comportamiento. 
• Compromiso organizacional: una forma de relación entre los empleados con las 
organizaciones, promovida por medio de contratos psicológicos o la identificación y la 
involucración del individuo con una organización específica. 
• Compromiso con el trabajo: relacionado directamente al sentimiento de apego que 
tiene el individuo con su trabajo. 
• Compromiso con la carrera o con la ocupación: la actitud del individuo en relación a 
su profesión o vocación y su motivación en trabajar en el puesto elegido. 
• Compromiso con las metas: se refiere al alcance de las metas y las recompensas 
esperadas. 
• Compromiso con los cambios organizacionales: vínculos psicológicos que demandan 
la acción juzgada necesaria para el éxito de los cambios de la organización. 
• Compromiso con la estrategia: es caracterizada por la espontaneidad del individuo de 
alcanzar la culminación de la estrategia. 
 
Asimismo, Mathieu & Zajac (1990) y Riketta (2002), tras realizar una exhaustiva 
revisión de meta-análisis de trabajos sobre el Compromiso llegan a la conclusión que la 
mayoría de los estudios contemplan al Compromiso Organizacional como un modelo 
unidimensional. En este modelo, el componente afectivo (Attitudinal Organizational 
Commitment (AOC)) es el común denominador, es decir, el componente relacionado con la 
implicación e identificación del individuo con la organización.  
Por otra parte, en concordancia con Mowday (1998), consideramos que debe coexistir 
más de una dimensión en el constructo del Compromiso Organizacional. En este sentido, 
diferentes autores (Allen & Meyer, 1990; Jaros et al., 1993;  Meyer & Parfyonova, 2010) han 
analizado el compromiso desde diversas perspectivas y, en la mayoría de los casos, afirman 
que el compromiso puede adoptar diferentes formas y que sus antecedentes, consecuencias y 
correlaciones serán también diferentes. Por su parte, Meyer, et al. (2002) declaran que hoy en 
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presente trabajo de investigación se orienta por los modelos multidimensionales del 
compromiso organizacional. 
Meyer & Herscovitch (2001) indican que existen algunas similitudes en relación a los 
modelos multidimensionales, que pueden ser caracterizadas como se observa en la                      
figura 2.2.2.1.:  
 
 





En este sentido,  Meyer y Allen 
(1991), establecieron un modelo de 
compromiso al que denominaron 
“el modelo de los tres 
componentes” (three-component 
model TCM), según el cual 
existían 3 tipos de compromiso: 





2.2.2. El Compromiso Organizacional y sus componentes. 
 
 
 Página 31  
  
En nuestra investigación lo denominaremos compromiso afectivo (COMAF),  
compromiso calculado (COMCA) y compromiso normativo (COMNO), es considerado como 
uno de los más completos para hacer los análisis referentes al compromiso organizacional y 
recomendado por varios estudios (Mowday, 1998; Meyer et al., 2002), que incluyen las 
dimensiones citadas anteriormente. Además, según Clugston (2000) solamente entre los años 
de 1990 y 1994, más de 40 estudios publicados utilizaron su primera versión desarrollada                  
en 1990. 
Según Meyer & Allen (1991, 1997) los componentes del modelo de compromiso son 
los siguientes: 
• El componente afectivo, (el deseo), está relacionado con el deseo de permanecer en la 
organización y caracterizase por tener una asociación afectivo/emocional. Así, el 
empleado apreciará el hecho de que es un miembro de la organización. También, alude 
a los lazos y conexiones emocionales que los trabajadores consolidan en la 
organización, refleja el apego emocional, orgullo y el disfrute de pertenecer a la 
organización.  
Los individuos con compromiso afectivo elevado se caracterizan por tener una 
fuerte motivación intrínseca, y una fuerte orientación a la promoción (Higgins, 1997, 
Meyer, Becker & Van Dick, 2006). Este conjunto de motivaciones hace que surja en 
estos individuos el deseo de actuar en los máximos niveles de desempeño (en términos, 
por ejemplo, de desempeño organizativo y bajo absentismo), así como a permanecer en 
la organización (Meyer et al., 2002). 
También es de resaltar como sostiene Hall (2001) que las personas 
están más dispuestas a compartir sus conocimientos si están convencidos de que hacerlo 
es útil, si tienen la sensación de que compartir sus conocimientos 
en un entorno donde hacerlo es apreciado y donde en realidad se utilizará su 
conocimiento. En este sentido, Hinds & Pfeffer (2003) resumen los factores 
motivacionales que afectan el intercambio de conocimientos, uno de los cuales es la 
relación entre el individuo y la organización. Una persona que está más comprometido 
con su organización, y tiene más confianza en la administración y los compañeros de 
trabajo, es más probable que comparta sus conocimientos. Esta última conclusión es 
también esbozada por Jarvenpaa & Staples (2001: 156), declaran que «un mayor 
compromiso puede engendrar creencias que la organización tiene derecho a la 
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En este sentido, como se apuntará en el siguiente capítulo, el compromiso afectivo 
es un elemento clave que puede favorecer los comportamientos  de compartir 
conocimientos entre sus miembros con el fin de mejorar su desempeño innovador 
(Camelo, García & Sousa: 2010) y, además, las organizaciones pueden aumentar su 
rendimiento en el intercambio de conocimientos e incrementar su rendimiento y obtener 
una ventaja competitiva sostenible (Ndlela & Toit, 2001; Lin, 2007; Wang, 2009; 
Waheed et al., 2013). 
• El componente calculado, continuidad, de coste, financiero o instrumental, se relaciona 
con los costes de salida de la organización, (la necesidad), indica el reconocimiento del 
trabajador en referencia con los costos financieros y las pocas alternativas de encontrar 
un nuevo empleo, en el caso de abandonar el puesto de trabajo. En palabras de 
Bohnenberger (2005), el trabajador se siente vinculado a la institución porque ha 
invertido tiempo, dinero y esfuerzo y dejarla implicaría perderlo todo; así como también 
percibe que sus oportunidades fuera de la empresa se ven reducidas, por lo que se 
incrementa su apego con la empresa. O bien, en concordancia con Sallán et al. (2010), 
indican que los individuos que presentan compromiso calculado, de continuidad o 
compromiso de costes sienten la necesidad de pertenecer a la organización, sin que 
existan necesariamente vínculos emocionales con ésta. 
• El componente normativo, moral, (el deber) se relaciona con el sentimiento de 
obligación de permanecer en la organización. Construido a partir de normas, reglas y 
expectativas de los empleados relacionados con el deber y la lealtad a la organización, 
en un sentido moral, de alguna manera como deuda, quizás por recibir ciertas 
prestaciones, recompensas y ayudas por parte de la organización. Y se infiere un fuerte 
sentimiento de pertenencia y feedback con el tejido organizacional.                                          
 
En el esquema 2.2.2.1.se muestra el modelo de los tres componentes de Meyer &             
Allen (1997). 
Triguero-Sánchez & Peña Vices (2013), indican que cada vez son más las 
investigaciones que relacionan la gestión de los recursos humanos con el nivel de 
compromiso de los empleados y con los resultados empresariales (entre ellos los resultados de 
formación), lo que ha venido a reforzar el papel de los recursos humanos (y el grado de 
compromiso) como fuente de ventaja competitiva (Barney &Wright, 1998; Guthrie, Flood, 
Liu & MacCurtain, 2009). 
2.2.2. El Compromiso Organizacional y sus componentes. 
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En resumen, como apuntan Ríos, Téllez & Ferrer (2010),  los colaboradores que tienen 
un elevado compromiso afectivo permanecen en la empresa porque "quieren"; los que tienen 
un fuerte compromiso de continuidad permanecen porque "lo necesitan" y los que tienen un 
fuerte compromiso normativo permanecen porque sienten que "deben" hacerlo. Evaluar el 
compromiso organizacional desde los tres posibles sentimientos que experimenta un 
empleado ofrece la oportunidad de obtener resultados más completos al definir el tipo de 
compromiso que experimentan. En nuestro estudio, predecir su posible rendimiento en 
acciones formativas. Además, puede ser un gran beneficio para las organizaciones 
empresariales ya que significa contar con personas comprometidas, dedicando los empleados 
sus esfuerzos intelectuales y humanos no solo por alcanzar sus objetivos personales sino 
también por el éxito global de la organización. 
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Por último, en el presente estudio se analizará el nivel de compromiso que tienen los 
empleados de una empresa pública y su relación con el éxito de los planes de formación y por 
consiguiente dilucidar que con un bajo nivel de compromiso afectivo se infieren limitados 
beneficios formativos en perjuicio de las fuertes inversiones económicas destinadas a la 
formación e innovación. 






En el entorno actual, las personas se 
convierten en el principal activo de una 
organización. Su valor ya no reside en sus 
bienes tangibles, sino en los conocimientos 
técnicos y especializados de su personal, en su 
experiencia, en la propiedad intelectual, la 
fidelidad de los clientes, etc.; en resumen, en lo 
que se ha venido a llamar Capital Intelectual o 
Conocimiento. Ante estas nuevas reglas de 
juego, la empresa que aproveche las capacidades 
intelectuales de la organización, que desarrolle 
su capacidad de aprendizaje, que potencie la 
innovación constante y la creación de un nuevo 
conocimiento, estará en situación de afrontar los 
retos futuros (Marín  Díaz, 2009). 
    
En este sentido, ya lo apuntaba Handy (2000): « [...] debemos darnos cuenta de que 
nuestra futura prosperidad depende de nuestras competencias y nuestra educación, por lo 
que deberemos estar continuamente desarrollando y poniendo al día nuestras habilidades. De 
hecho, debemos aprender a ver nuestra educación como una tarea de nunca acabar si 
queremos ser útiles a la organización, a nuestra sociedad y si queremos tener alguna parte en 
la nueva forma de propiedad» (p.49). 
De igual manera, desde diferentes instancias se considera crucial que los trabajadores 
participen en actividades formativas. Desde un punto de vista político, la formación en la 
empresa constituye un elemento fundamental para mejorar los resultados económicos, puesto 
que se considera que contribuye al crecimiento de la productividad de un país. Desde un 
punto de vista individual, la formación también es relevante ya que se estima que es un 
determinante importante de los salarios y de la productividad de los trabajadores                     
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La acepción: “formación”, derivada del latín formare que a su vez procede del latín 
fōrma  hace referencia a forma, figura, imagen, configuración (Corominas, 1998: 278). A su 
vez, dicha definición según la Real Academia Española (23ª Edición, 2005) es acción y efecto 
de formar o formarse. Además, es importante citar aquí la acepción de capacitación que se 
refiere a hacer a alguien apto, habilitarlo para algo (Real Academia Española, 23ª Edición, 
2005). Se entenderá entonces por formación los procedimientos o actividades destinadas a 
habilitar a los trabajadores de una organización para alguna tarea, mejorando así su 
aprendizaje. (Rodríguez Ossandón, 2013) 
Por su parte, Marín Díaz (2009) describe un análisis a través de la historia de los 
factores de producción, indica que en una primera etapa, la agricultura es la que 
proporcionaba las riquezas dando paso a la Primera Ola de cambio de la civilización. En 
segundo lugar, identificada como la Segunda Ola estuvo marcada por la Revolución 
Industrial. Hoy en día, es la revolución del conocimiento. En concordancia con la misma 
autora, a diferencia de las épocas en que los empleados recibían la mayoría de su formación 
antes de unirse a la fuerza de trabajo, la formación vinculada a la tercera ola será continua. 
Esto significará la existencia de un mayor énfasis en cuanto a la formación en el lugar de 
trabajo. Igualmente, las empresas de la tercera ola no solo necesitarán una mejor formación 
para su personal sino que la exigirán. 
Barney (1991) afirma que el conocimiento es un recurso valioso, raro, imitable 
imperfectamente y difícilmente sustituible, que genera ventaja competitiva sostenible en las 
empresas; por ello, muchas empresas han buscado la forma más eficiente y efectiva de 
gestionarlo. 
En este sentido, el concepto de formación en la empresa es un proceso sistemático y 
diseñado para que el personal en las empresas adquiera conocimientos nuevos, y desarrolle 
habilidades y actitudes a través del aprendizaje permanente. Asimismo, el personal debe tener 
la oportunidad de transferir lo aprendido a la ejecución de sus funciones y actividades 
específicas en el ámbito del trabajo (Cuesta 2010). Puchol (2007) define la formación 
continua como la constante, o al menos periódica, puesta al día de conocimientos que necesita 
el profesional para el eficaz desempeño de sus funciones. A su vez, Gairín (2010) indica que 
en la actualidad cada vez hay más interés en que la formación continua proporcione 
conocimientos sobre el entorno laboral, capacite para solucionar problemas de la profesión o 
del puesto de trabajo, impulse el conocimiento de las tecnologías de la información y 
comunicación y/o promueva habilidades para el trabajo en grupo. Todo ello va más allá de lo 
2.3.1. La formación en la empresa. 
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que son especificaciones propias e importantes que se pueden vincular a organizaciones 
concretas y a una perspectiva individual del desempeño profesional. Por lo tanto, cada vez se 
entiende a la formación como una responsabilidad colectiva (Izard, 2013). 
Dessler (2009) afirma que la formación significa proporcionar a los empleados nuevos 
conocimientos y habilidades que requieren para desempeñar sus funciones. Por otro lado, 
señala que el desarrollo implica un aprendizaje que va más allá del trabajo diario del personal 
y posee un enfoque a largo plazo. Por nuestra parte, coincidimos con Valle (2013), que la 
formación pretende que los empleados adquieran nuevos conocimientos y desarrollen 
habilidades que los lleven a incrementar la productividad en su puesto de trabajo y mejorar la 
calidad de los productos o servicios. 
Además, la formación del personal se puede concebir como fuente de ventaja 
competitiva que contribuye a enfrentar los cambios tecnológicos, sociales, políticos y 
económicos que tienen lugar en un mercado globalizado y que afectan la competitividad 
empresarial para que las empresas reaccionen en forma rápida y adecuada (Dess, Eisner & 
Lumpkin, 2011). En este sentido, Valle (2013), indica que es esencial que las empresas 
comprendan que la formación es un recurso estratégico que puede ser fuente de ventaja 
competitiva si se diseña con cuidado y de acuerdo a los planes organizacionales. En la                    
figura 2.3.1.1, Marín Díaz (2009) señala los beneficios que aporta la formación: 
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Tejero (2008) indica que debido a los constantes cambios ambientales que ocurren a 
nivel mundial con repercusiones en la gran mayoría de las empresas, se enfatiza la 
importancia de la flexibilidad y del potencial de aprendizaje e innovación de las 
organizaciones. La cultura nunca está formada, siempre debe existir un aprendizaje constante 
por parte de los miembros de la organización. 
En este sentido, Pineda (1995) apunta que se observa con cierta frecuencia que el motor 
que pone en marcha el proceso de cambio en las empresas es la formación, mediante el 
aprendizaje de diversos aspectos, como nuevas ideas, nuevos procesos tecnológico-
productivos, etc., es decir, aparece la formación dentro de la empresa como factor 
determinante de su propia realidad, de su éxito y de su crecimiento, se convierte en la función 
preparatoria de la realidad existente, así como el catalizador que, con actitud Proactiva, 
perfecciona las funciones presentes en vistas a posibles exigencias futuras. 
Igualmente la formación juega un papel claro dentro de la cultura de la empresa dado 
que incrementa el compromiso de los trabajadores, fomenta el desarrollo del trabajo en 
equipo, nos permite influir en el clima de la empresa, al poder incrementar la satisfacción de 
los clientes, de los trabajadores, etc. (Medina, 2011). 
Los beneficios que aporta la formación son (Marín Díaz, 2009): 
 Ayuda al trabajador a aprender sus tareas y garantiza su correcta ejecución. 
 Permite mejorar el valor del propio personal. 
 Garantiza una mayor flexibilidad y capacidad de adaptación de la propia fuerza 
laboral. 
 Permite ofrecer unas condiciones laborales favorables, con las consecuencias 
que ello tiene para retener al personal existente y para atraer a profesionales 
externos interesantes. 
 Ofrece numerosos beneficios personales, como el perfeccionamiento del 
individuo, el desarrollo de intereses propios, la posibilidad de promociones, etc. 
 Y proporciona beneficios sociales, sobre todo en el sentido de crear una fuerza 





2.3.1. La formación en la empresa. 
 
 






La formación en la empresa tiene un 
propósito claro. Se puede considerar que 
el propósito central de toda acción 
formativa en la empresa es facilitar a los 
trabajadores la adquisición de los 
conocimientos, habilidades y destrezas 
necesarias para realizar correctamente su 
tarea, prepararlos para ser transferidos o 
promocionados a otros puestos de trabajo, 
y ayudarlos a adecuarse al grupo de 
trabajo, departamento y empresa en la que 
trabajan (Marín Díaz, 2009). 
 
En concordancia con lo mencionado, se debe buscar con la formación, el desarrollo de 
habilidades y competencias que doten de polivalencia a los trabajadores (Sonnenfeld & 
Peiperl, 1988) para prepararles para responder a las necesidades futuras de la empresa y que 
debe orientarse al trabajo en grupo (Gómez Mejía et al., 2001). 
Hoy en día, el desarrollo de la Cultura Organizativa y el crecimiento empresarial están 
directamente asociados al cambio y la innovación empresarial, hasta el punto que éste y su 
administración son factores esenciales del éxito empresarial. Los factores que afectan este 
cambio son diversos: los avances tecnológicos, la internacionalización de los mercados, la 
mayor descentralización empresarial, la formación de los empleados, las exigencias de mayor 
calidad y eficiencia, entre otros. En este sentido, actualmente, empresas y gobiernos valoran la 
formación como una inversión apropiada, que debe mantenerse de forma continuada, sobre 
todo para adaptarse con flexibilidad a los cambios técnicos, sociales y económicos, y así 
cumplir con el objetivo de supervivencia e incremento de la eficacia en la organización 
(Aparicio, Mateo & Pastor, 2001). 
A tenor de lo expuesto y a modo de síntesis, a través de la bibliografía revisada se puede 
apreciar el carácter que los autores le dan a la formación especificando que mediante la misma 
se puede incrementar la capacidad de respuesta y de adaptación a los retos del entorno, 
resaltando el papel esencial de la formación como medio para obtener ventaja competitiva y 
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Asimismo, como apuntan, Thompson & Strickland (2012): « [...], la calidad de las 
personas de una organización siempre es un ingrediente esencial para ejecutar con éxito las 
estrategias y lograr sus objetivos. Los empleados con conocimientos, capacitados y 
comprometidos son la mejor fuente de ideas creativas de la compañía para las mejoras 
operativas de los aspectos prácticos que conducen a la excelencia» (pág. 330). 
En este sentido, el escenario competencial al que actualmente se enfrentan las empresas 
desde fines del siglo pasado se caracteriza por ser altamente complejo, dinámico e incierto. 
Los cambios estructurales ocurridos en las economías en los países desarrollados han 
modificado la naturaleza de lo que resulta estratégico para las organizaciones                           
(Teece, 1998). De esta forma, la capacidad de innovación continua se constituye actualmente 
como la más importante fuente de ventaja competitiva sostenible de las empresas 
(Bohnenberger, 2005 y García Fernández, 2010). En el próximo apartado se estudiará sobre 
esta temática. 
En resumen, la formación se puede entender como el proceso para modificar actitudes, 
conocimientos o conductas de habilidades a través de la experiencia de aprendizaje para 
conseguir un rendimiento efectivo en una actividad o en un conjunto de ellas. Tiene por 
objetivo, en la situación de trabajo, desarrollar las habilidades de las personas y satisfacer las 
necesidades actuales y futuras de la organización y mejorar el rendimiento                      
(Bambrough, 1995). Y, por ende, la formación debe ser considerada como una herramienta 
estratégica (Pineda, 2000). 
En última instancia, la formación continua debe considerarse como una inversión 
estratégica para el futuro de la empresa, al poder dotarle de flexibilidad y adaptación para dar 
respuestas a los nuevos retos profesionales de la Sociedad del Conocimiento. 
 
 







De un día para otro las cosas no cambian. Los cambios, en 
su mayoría, se fraguan, se van construyendo en el día a día, 
como los cultivos, se preparan. Si bien pueden existir distintas 
situaciones difíciles de predecir, también es posible efectuar 
planificaciones que nos acerquen a los objetivos 
predeterminados y minimicen los riesgos que se puedan 
presentar en el camino. Diseñar intervenciones que busquen la 
optimización de resultados es una tarea posible que persigue 
encauzar los cambios hacia aquellos destinos prefijados en la 
perspectiva de colaborar en el progreso de las distintas áreas en 
que el ser humano se desarrolla y desenvuelve                            
(Sánchez Díaz, 2009). 
 
En este sentido, existen diferentes estudios empíricos que revelan la importancia de la 
Cultura Organizacional como factor clave para la eficacia de la organización y proceso de 
cambio (Denison & Mishra, 1995, Lorenzo 1998; Yousef & Darwish, 2000;                        
Zabid et al., 2003); como eje vertebrador de crecimiento sostenido y de ventaja competitiva 
(Barney, 1991),  o bien, investigaciones que han confirmado la vinculación de la cultura 
organizativa con la innovación (Deshpandé et al., 1993). 
Naranjo et al. (2012) indican que si la cultura incide en el comportamiento general de la 
empresa, cabe esperar que también sea un importante determinante de la innovación de la 
empresa. Diversas investigaciones han sido concluyentes sobre el papel clave de la cultura en 
la innovación (Lau & Ngo, 2004, Jaskyte & Dressler, 2005, Chang & Lee, 2007). 
Diferentes perspectivas teóricas sustentan la relación entre cultura e innovación 
(Lengnick, 1992), desde la teoría de recursos humanos se plantea que las empresas podrán 
generar una ventaja competitiva sostenible a partir de la innovación, entre otros aspectos, 
cuando la innovación sea difícil de imitar y se logrará en la medida en que la innovación sea 
asumida de forma que complemente y explote oportunamente distintas competencias que 
resulten de otros elementos, entre ellos la Cultura Organizativa. Esto ha sido sustentado 
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En concordancia con Costa, Duch & Lladós (2001), la innovación es el resultado de un 
conjunto de actividades que transforman una idea o una intervención en un producto, un 
servicio o un proceso que sea comercializable y que origine una mejora cualitativa de la oferta 
existente. También, es de resaltar que la capacidad innovadora empresarial se encuentra 
relacionada con su habilidad para gestionar, mantener y crear conocimiento (Cohen & 
Levinthal, 1990; Nahapiet & Ghoshal, 1998; García & Navas, 2007; Delgado, 2008). 
La innovación se ha definido de diferentes formas en la literatura científica, desde un 






En resumen, la innovación se puede 
definir como la adopción de una idea o 
conducta con respecto a un sistema, una 
política, un programa, un dispositivo, un 
proceso, un producto o un servicio que es 
nuevo para la organización (Hage, 1999; 
Naranjo Valencia et al., 2010). Y puede ser una 
recombinación de viejas ideas, un esquema que 
cambia el orden presente, una fórmula o una 
aproximación única que es percibida como 
nueva por los individuos implicados                        
(Van de Ven et al., 2001). 
 
De acuerdo con Nonaka & Takeuchi (1995) la creación de conocimiento y la 
innovación deben ser entendidas como un proceso por el cual el conocimiento poseído por los 
individuos es ampliado e internalizado como parte del conocimiento organizativo. Compartir 
conocimiento es un proceso que hace posible que el conocimiento individual y de grupo sea 
trasladado al nivel organizativo, donde puede ser aplicado al desarrollo de nuevos productos, 
servicios y procesos (Van den Hooff  & Ridder, 2004). Por lo tanto, dicho proceso posibilita 
la contribución de las personas al conjunto de conocimiento de la organización, y permite,             
no sólo mejorar la utilización del conocimiento existente, sino también crear nuevo 
conocimiento y mejorar la ventaja competitiva (Huang et at., 2008). 
 
2.3.2. El Cultura Organizacional, Formación e Innovación empresarial. 
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A su vez, cabe señalar que la formación es entendida como un proceso planificado para 
desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes a través de la experiencia de aprendizaje, y 
lograr realizar adecuadamente una actividad o función determinada que facilite su adaptación 
a los cambios del entorno empresarial (Valle, 2013). Asimismo, se observa una asociación 
positiva entre las empresas más innovadoras y la dotación de una mayor formación a los 
trabajadores (Greenhalgh & Mavrotas, 1996; Frazis, Gittelman & Joyce, 2000;                      
Huergo, 2002). 
En este sentido, la innovación construye un conocimiento acumulado en la organización 
para los profesionales. Así como para desarrollar la capacidad de aprendizaje de los mismos                
(Medina, 2011). También, se puede considerar como un elemento clave en la consecución de 
ventajas competitivas en las organizaciones, por extensión para lograr el éxito de las mismas a 
través de la cultura organizativa (Naranjo Valencia et al., 2010). 
Desde la perspectiva del análisis económico se destaca el papel de las empresas 
innovadoras puesto que aseguran la imbricación del sistema de innovación en el sistema 
productivo y de este modo posibilitan el empleo de los nuevos conocimientos para la 
obtención, de una forma cada vez más eficiente, de bienes y servicios (Buesa, 2001). 
 
 
Figura 2.3.2.1. Vídeo del Profesor Hiroshi Tasaka 
sobre la sabiduría colectiva. 
 U.R.L. http://bit.ly/1ovkWJL 
 
Por otra parte, en el estudio global de 
Ooi et al. (2012) se muestra un impacto 
significativo de la Cultura de la 
Organización en el intercambio de 
conocimientos entre los empleados de la 
organización, identificando el valor del 
conocimiento y la creación de prácticas 
eficaces de intercambio de conocimientos 
en la organización (Al- Hawamdeh &                    
Luen, 2001). En este sentido, puede 
visionarse el video del  profesor Hiroshi 
Tasaka (Univ. Tokio) con su visión de la 
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En resumen, la cultura es un elemento motivador del comportamiento innovador del 
personal de la organización, ya que puede dar lugar a la innovación como un valor básico y de 
compromiso (Tura, 2012).   
En este mismo sentido, existen investigaciones relacionadas con el papel de la cultura 
en la innovación (Ahmed, 1998; McLelan 2005), o bien, a la innovación como un valor básico 
de la cultura (Mumford, 2000; Chang & Ming, 2007; Dobni, 2008; Naranjo et al., 2010). 
En concordancia con Bohnenberger (2005), el ambiente competitivo, en el cual están 
inmersas las empresas, genera una necesidad de buscar alternativas para construir una ventaja 
competitiva sostenible. Bajo nuestro punto de vista, entre las diversas alternativas existentes 
se puede pensar en la posibilidad de invertir en la formación de los empleados como una 





En última instancia, consideramos que se debe 
gestionar una óptima formación como parte de la 
Cultura Organizacional en la propia empresa, 
principalmente, potenciando el Compromiso 
Organizacional de los empleados para fomentar el 
espíritu actitudinal de permanencia, apego, 
vinculación, confianza en la misma y de este modo, 
como apunta Villarroya (2012), gracias al compromiso 
de los empleados puedan desarrollar un vínculo 
efectivo con la organización que influye sobre su 
voluntad de permanencia en la misma y en el deseo de 
que la organización tenga buenos resultados. 
 
2.3.2.1. La empresa Nacional Correos y Telégrafos de España. 
En el Grupo Correos
1
 trabaja más de 57.000 personas, dedicadas a distribuir los más de 
4.000 millones de envíos que se gestiona anualmente; a las tareas de tratamiento, transporte y 
reparto urgente; o a comercializar la gran diversidad de servicios en la amplia red de oficinas 
o a través de los servicios virtuales. En la figura 2.3.2.1.1. se muestra el enlace sobre la 
historia de correos. 
 
 






El grupo empresarial se encuentra 
constituido por la unión de cuatro 
empresas: la empresa matriz, Correos, y las 
filiales Correos Express, Nexea y Correos 
Telecom, cuya misión es fortalecer y 
desarrollar una política comercial integral 









 Página 46  
  
Según se expone en el espacio virtual correspondiente a la información corporativa
3
, la 
empresa española emplea a más de 55.000 trabajadores, el 52% hombres y el 48% mujeres. 
Dispone de 2.374 oficinas multiservicio. También, consta de 20.000 secciones de reparto 
urbanas y más de 7.000 puntos de servicio en el ámbito rural, además de 61 grandes centros 
logísticos, que incluyen 6 centros de admisión masiva, 17 de tratamiento automatizado de los 
envíos, 35 de tratamiento postal y 3 de tratamiento local. En la figura 2.3.2.1.2. se presenta el 
Organigrama de la empresa. 
 
 













2.3.2.1. La empresa Nacional Correos y Telégrafos de España. 
 
 





Referente a su flota de vehículos 
está integrada por más de 14.000 
vehículos con distintas capacidades de 
carga, desde camiones hasta 
motocicletas, que transportan diariamente 
7.683 toneladas de envíos de 
correspondencia y paquetería y recorren 
cerca de 700.000 kilómetros, es decir, 
que damos la vuelta al mundo 17 veces 
cada día. Con estos recursos, en 2012 
Correos gestionó más de 3.600 millones 
de envíos. 
 
Respecto al entorno de negocio
4
el Grupo está impulsando el negocio postal con nuevos 
productos orientados al marketing directo y la gestion de bases de datos; incrementando la 
actividad en el segmento de paqueteria con soluciones especificas para el comercio 
electronico; ampliando la oferta de servicios electronicos; y potenciando su 





 Expansión del comercio electrónico y de las 
transacciones a través del teléfono móvil 
 Crecimiento de la paquetería y de los flujos B2C 
y C2C 
 Requerimiento de servicios y soluciones de 
entrega más personalizados 
 Crecimiento del comercio internacional y de la 
relevancia de los mercados asiáticos. 
 Demanda de servicios integrales en toda la 
cadena de suministro 
 Descenso de los volúmenes postales 
 Desarrollo de la competencia 












 Incremento de la diversidad de canales de 
marketing 
 Desarrollo de la Administración y la facturación 
electrónicas 
 Demanda de sistemas de comunicaciones 
digitales seguras 
 Expansión de las redes sociales y del poder de 
recomendación de los clientes 
 Exigencia de mayor eficiencia en los procesos y 
costes 
 Incremento de la conciencia social y 




Por otro lado, en la gráfica 2.3.2.1.2., se expone las cifras de negocios, inversiones y 




Gráfica 2.3.2.1.1. Datos sobre empleados e inversiones de la empresa pública Grupo de Correos. 
Extraído del Informe anual del año 2012 del Grupo Correos: http://bit.ly/1kEJfBz 
 
2.3.2.1. La empresa Nacional Correos y Telégrafos de España. 
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Por último, el Grupo Correos desde 1998, la Sociedad Estatal realiza una serie de 
iniciativas incluidas en la Acción Social externa, por las que se viene implicando en diversas 
cuestiones de interés social, tales como la infancia, empleo de personas con discapacidad, 
inmigración, tercer mundo y medioambiente
6
. (Figura 2.3.2.1.2.). 
 
 
Figura 2.3.2.1.2. Diversas iniciativas de acción social del Grupo Correos. Fuente: http://bit.ly/1mC9fA3 
 
 
En última instancia, remitimos al lector a la figura 2.3.2.1.3. que se visualizan los 
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Información extraída del enlace: http://bit.ly/1kEJfBz 
 
5
 Informe anual del año 2012 del Grupo Correos: http://bit.ly/1kEJfBz 
 
6
 Información recogida del espacio web del Grupo Correos:  
http://www.correos.com/ss/Satellite/site/pagina-responsabilidad_social/sidioma=es_ES 
 
2.3.3. Propuesta del constructo teórico: “Relaciones entre el Compromiso 
Organizacional y las acciones formativas”. 
La Cultura de una organización es fundamental para la promoción del compromiso de 
sus miembros, asumiéndose también como un importante mecanismo de control que orienta 
los comportamientos de los funcionarios, pudiendo resumirse sus funciones considerándola 
un «instrumento de eficacia y eficiencia» (Tavares, 2004). 
En concordancia con Denison (2001), la Cultura Organizacional cumple con varias 
funciones importantes al:  
1. Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.  
2. Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organización.  
3. Reforzar la estabilidad del sistema social.  
4. Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones. Este concepto 
sugiere que la cultura cumple funciones importantes en la organización. Los artefactos 
culturales incluyendo el diseño y el estilo de administración, transmiten valores y 
filosofías, socializando a los miembros, motivan al personal y facilitan la cohesión del 
grupo y el compromiso con metas. 
 
Câmara et al. (2005) expresan que ésta permite a cada individuo reforzar su identidad 
colectiva y la creación de una identidad organizativa común, y tendrá una contribución 
importante en lo que concierne al Compromiso de todos los miembros con su organización. 
En este sentido, la mayor parte de los investigadores que se dedican a este objeto de 
estudio, consideran la Cultura Organizacional es esencial para la estabilidad de una 
organización y para el establecimiento de un compromiso colectivo porque orienta el 
comportamiento diario en el espacio de trabajo y puede expresarse, incluso en las prácticas de 
gestión de recursos humanos: selección,  remuneración, formación y evaluación (Bilhim, 
2004). 
Por otro lado, los empleados altamente comprometidos, se implican y asumen los 
objetivos de la organización como si fueran propios, y actúan consecuentemente mejorando 
su desempeño y llevando a cabo conductas pro-sociales hacia sus compañeros y su 
organización (Cropanzano & Mitchell, 2005). En ese desempeño entra el interés, 
aprovechamiento y transferencia al puesto de trabajo de lo aprendido en los cursos de 










Asimismo, el comportamiento en empresas colectivistas viene a plantearse como un 
patrón de actitudes, creencias, valores y normas. Es decir, viene a ser un indicador de cómo 
las personas interactúan y se comportan en sus relaciones de trabajo, convirtiéndose en formas 
automáticas de reaccionar ante determinados estímulos (Triandis, 1995). 
Referente a la Distancia Jerárquica uno de los factores de la Cultura Organizacional ya 
referenciados, los autores Ribeiro & Bastos (2010) indican que en diferentes investigaciones 
llegan a la conclusión que la Distancia Jerárquica (DJ), podrá influenciar en el nivel de 
Compromiso Organizacional.  
En nuestro trabajo de investigación se estudiará el grado de Compromiso 
Organizacional de los empleados como elemento integrador del tejido cultural organizacional 
junto con los factores culturales del Colectivismo / Individualismo (C/I) y Distancia 
Jerárquica (DJ) como ejes mediadores para el éxito de acciones formativas.  
En resumen, la propuesta del constructo teórico se cristaliza en relacionar el 
Compromiso Organizacional integrado en la Cultura Organizacional, en simbiosis con los 
indicadores (C/I) y (DJ), como mediadores del grado de compromiso y con los resultados 
formativos. Es decir, se postula la implementación de un modelo de gestión de los recursos 
humanos que incluye factores culturales para la consolidación de acciones formativas con 
éxito.  
En este sentido, como se vislumbrarán en las conclusiones, la existencia de estos 
mediadores culturales aportarán importantes beneficios económicos y sociales en el 
ecosistema de los recursos humanos en particular y en la estructura abiótica empresarial, en 
general, sin necesidad de crear planes independientes y ajenos a la estrategia de los recursos 
humanos, sino más bien mediante su inclusión en dicha estrategia, que deberá contemplar los 
factores culturales ya citados de “Individualismo/ Colectivismo” y “Distancia Jerárquica”.  
Por último, desde la perspectiva de la Cultura Organizacional son numerosas las 
investigaciones que hacen uso de las dimensiones “Individualismo/ Colectivismo” y 
“Distancia al poder” (Triandis, 1995; Jackson, 2002; Lam et al., 2002; Waldman et al., 2006), 
por lo cual nuestra idea de asociar Cultura y Compromiso Organizacional con sus factores 
culturales (I/C) y (DJ) adquiere mayor consistencia. 
Por ello, el presente estudio tiene como objetivo explorar si el nivel de colectivismo y la 
menor distancia jerárquica imperante en la organización, como se obtendrá en el análisis de 
los resultados de este proyecto de investigación,  influyen sobre el compromiso, y a su vez, en 
el rendimiento organizativo, concretamente en los resultados de los planes de formación.  







Para dar respuesta a lo expuesto, se propone un constructo teórico, como punto de 
partida, para un posterior análisis empírico, lo que permitirá analizar la teoría académica de 
referencia. Para ello, se formularán las correspondientes hipótesis y objetivos y su ulterior 
contrastación, lo que conducirá al planteamiento de un modelo estructural confirmado.  
El propósito final del modelo que se propone seguidamente y que se denomina: 
“Relaciones entre Cultura y Compromiso Organizacional con las acciones formativas”, 
consiste en analizar la relación entre el nivel de compromiso y los factores culturales (I/C; DJ) 
y su influencia con los resultados de los planes de formación.  
En definitiva, en el constructo / modelo teórico propuesto se relacionan los diferentes 
tipos de compromiso con los resultados formativos, relación mediada por el nivel de 
individualismo / colectivismo (I/C) y el grado de distancia jerárquica (DJ). De forma sintética 
se visualiza en el esquema 2.3.3.1.  
 
Esquema 2.3.3.1. Constructo teórico de relación entre Cultura y Compromiso Organizacional                                        
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3.1. Diseño de la investigación. 
Una vez descrito el planteamiento del estudio de investigación en su capítulo primero 
(justificación, objetivos y organigrama estructural de la investigación) y revisada la literatura 
científica que sedimenta la misma, en este capítulo tercero se dibuja el lienzo metodológico del 
diseño de la investigación. 
La metodología es uno de los ejes vertebradores de toda investigación porque representa 
los pilares de sustentación para alcanzar los objetivos planteados, así pues en este capítulo 
tercero se describe el enfoque y tipo de investigación, los instrumentos de recogida de 
información empleados para recabar datos, las herramientas para procesar la información y la 
determinación de la población de estudio. 
 
3.1.1. Enfoque metodológico de la investigación. 
En una primera instancia, la investigación utiliza un enfoque multimétodo, mixto, 
ecléctico, holístico, sistémico e integrador, superando el monismo metodológico y la polaridad 
cuantitativa/ cualitativa para  concurrir en la simbiosis dialéctica de ambas perspectivas en una 
estrategia de complementariedad y convergencia del conocimiento y análisis integral del 
fenómeno objeto de estudio: el  análisis del grado de compromiso de los empleados de una 
empresa pública de ámbito nacional en interacción con las dimensiones culturales del 
Colectivismo/ Individualismo (C/I) y Distancia Jerárquica (DJ) como factores que moderan/ 
median en el compromiso de los empleados y éstos a su vez, inciden en los resultados de 
acciones  formativas. 
Hernández, Fernández & Baptista (2007), establecen una clasificación de estudios de 
investigación: exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos, en nuestro caso, la 
investigación es de naturaleza descriptiva. En este sentido, siguiendo a los mismos autores, los 
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las características y los perfiles 
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que se someta a un 
análisis. 
Referente a la estructura global de la presente investigación y siguiendo las pautas de 
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Esquema 3.1.1.1. Estructura General de la Investigación. (Basado en Briones, 1990). 
 
Seguidamente, en el tabla 3.1.1.1. se muestra las diferentes etapas llevadas a cabo en el 
desarrollo de la investigación. 
Asimismo, es una investigación de tipo no-experimental, porque se realizó sin la 
manipulación deliberada de variables y en los que solo se observan los fenómenos en su 
ambiente natural para después analizarlos (Hernández Sampieri et al, 2010). También, es una 
investigación de carácter educativo, donde el investigador desea describir y conocer la 
comprensión de fenómenos educativos, en nuestro caso dimensiones de la Cultura 
Organizacional, así como el nivel de compromiso de los empleados para luego establecer su 
incidencia en programas de formación. En este sentido, se inserta en la perspectiva propia de 
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PLANTEAMIENTO DEL OBJETO DE ESTUDIO 
 Analizar el grado de compromiso de los empleados de una empresa pública de ámbito nacional. 
 Investigar en la Cultura Organizacional de la empresa las dimensiones culturales del 
Colectivismo y Distancia Jerárquica como factores que moderan/ median en el compromiso de 
los empleados y su incidencia en el éxito de acciones  formativas. 
DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 La investigación parte de un enfoque multimétodo, ecléctico, holístico, sistémico e integrador 
para el estudio integral del fenómeno objeto de estudio: el  análisis del grado de compromiso de 
los empleados de una empresa pública de ámbito nacional en interacción con las dimensiones 
culturales del Colectivismo/ Individualismo (C/I) y Distancia Jerárquica (DJ) como factores que 
moderan/ median en el compromiso de los empleados y éstos a su vez, inciden en los resultados 
de acciones  formativas. 
ELABORACIÓN DE INSTRUMENTOS Y RECOGIDA DE LA INFORMACIÓN  
 En una primera instancia, se construye un instrumento denominado: “CULTUCOR”, validado por 
15 expertos, con la finalidad de conocer el grado de compromiso con la organización y la 
percepción sobre las dimensiones clave de la Cultura Organizacional (nivel de Individualismo vs 
Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del personal perteneciente de la institución pública. 
Su versión on-linees:https://docs.google.com/forms/d/1EQk1h8PULfeTC0u2sZTxqjASObQ9V2LT2GnzbTOyJVI/viewform 
 Posteriormente, se realiza un estudio empírico a través de la implementación de un constructo 
teórico de relación entre el compromiso organizacional y los resultados formativos que consiste 
en analizar la relación entre la Cultura Organizativa y los diferentes tipos de compromiso con los 
resultados formativos, vinculación condicionada por el nivel de Colectivismo y el grado de 
Distancia Jerárquica.       
 En última instancia, se aplica una entrevista a informantes clave para conocer el grado de 
compromiso y las percepciones de la efectividad de los planes formativos recibidos. 
ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS  DATOS  
 De la información recopilada por los diferentes instrumentos de recogida de datos se obtienen los 
resultados que, posteriormente se aplicará una triangulación metodológica para una mayor 
comprensión del objeto de estudio. Después, con la información obtenida se elaborará las 
conclusiones. 
CONSTRUCCIÓN REFLEXIVA E INTROSPECTIVA DE LAS CONCLUSIONES  
 En el ocaso de la tesis doctoral se cristalizan las conclusiones, es decir, el apartado que se vierten 
las aportaciones más relevantes e innovadoras que ha surgido de la investigación efectuada. 
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Por otra parte, dentro del tipo de investigación no experimental se usa un diseño 
transeccional o transversal en vista que se recolectan datos en un solo momento (Hernández 
Sampieri et al, 2010). En nuestro caso, posteriormente, a la realización de dos planes de 
formación impartidos durante los años 2011 y 2012. 
Y dentro del diseño transversal será de tipo descriptivo, ya que busca recoger 
información de manera independiente y para ello se usará un enfoque integrador cualitativo-
cuantitativo que se apoya en el uso tanto de  herramientas cualitativas y cuantitativas para la 
recogida y análisis de la información, para luego darle una explicación a la situación observada 
en base a la correlación y triangulación de las variables estudiadas. 
En este sentido, se indaga en la incidencia y los valores en que se manifiestan una o más 
variables, con un enfoque cualitativo, contrastando con los valores obtenidos luego de medir en 
base a escalas asignando un valor numérico, usando para ello un análisis cuantitativo, diseño 
que es apropiado cuando se trata de investigaciones relacionadas con el clima laboral 
(Hernández Sampieri, Fernández Collado & Baptista Lucio, 2003). Se ha utilizado el programa 
informático estadístico SPSS y el modelo de ecuaciones estructurales (MEE) a través de la 
técnica de PLS, para comprobar la fiabilidad individual de los ítems (peso), la fiabilidad de los 
constructos, la validez tanto convergente, como discriminante, así como la evaluación del 
modelo global. 
Para una mayor comprensión de la investigación, en el esquema 3.1.1.2. se muestra el 
diseño de relaciones anidadas. 
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Esquema 3.1.1.2. Relaciones anidadas de los diferentes enfoques adoptados en la investigación. 
 
A modo de síntesis, en la tabla 3.1.1.2. se presenta las características globales de la 








ESTUDIO DESCRIPTIVO NO EXPERIMENTAL: 
Analizar la cultura organizacional, el nivel de compromiso y su relación con el éxito de la formación e investigar 
la relación entre la cultura organizacional y el nivel de compromiso con la efectividad de los programas de 
formación llevados a cabo dentro de una empresa pública de ámbito nacional. Si hacer ninguna manipulación 
deliberada de las variables y observando los fenómenos en su ambiente natural. 
Transeccional o 
transversal 
El estudio se realiza en el año 2013-2014 con sujetos que ya 




Nuestra intención es investigar en la cultura 
organizacional los elementos del Colectivismo y 
Distancia Jerárquica como factores que moderan o 
median en el compromiso de los empleados con su 
organización y cómo éste influye en el éxito en las 
acciones  formativas dentro de un colectivo 
específico y en un momento determinado. 
Herramientas cualitativas 
para conocer el grado de 
compromiso y la apreciación 
de la efectividad de los 
planes formativos a partir de 
informantes claves. 
Entrevista semi-estructurada 
analizadas en base a 
categorías 
Herramientas cuantitativas para 
conocer el grado de compromiso  
con la organización y la percepción 
que se tiene sobre las dimensiones 
clave de la cultura organizativa 
(nivel de individualismo vs 
colectivismo y distancia al poder). 
Cuestionario realizado en base a 
escalas pre-determinadas. 
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Tabla 3.1.1.2. Características generales de la investigación. 
 
No Experimental 
 Analizar la cultura organizacional, el nivel de compromiso y 
su relación con el éxito de la formación e investigar la 
relación entre la cultura organizacional y el nivel de 
compromiso con la efectividad de los programas de 
formación llevados a cabo dentro de una empresa pública de 
ámbito nacional. Sin hacer ninguna manipulación deliberada 







 El estudio se realiza en el año 2013-2014 con sujetos que ya 





 Nuestra intención es investigar en la cultura organizacional los 
elementos del colectivismo y distancia jerárquica como 
factores que moderan o median en el compromiso de los 
empleados con su organización y cómo éste influye en el 
éxito en las acciones  formativas dentro de un colectivo 







 Herramientas cualitativas para conocer el grado de 
compromiso y la apreciación de la efectividad de los planes 
formativos a partir de informantes claves. Entrevista semi-
estructurada analizadas en base a categorías. 
 Herramientas cuantitativas para conocer el grado de 
compromiso  con la organización y la percepción que se tiene 
sobre las dimensiones clave de la cultura organizativa (nivel 
de individualismo vs colectivismo y distancia al poder). 
Cuestionario realizado en base a escalas pre-determinadas. 
Programa SPSS y técnica PLS para (MEE). 
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Por último, en los siguientes apartados se describirán el contexto, población y muestra del 
estudio de investigación, se diseñarán y analizarán los diferentes instrumentos de recogida de 
información utilizados, desde la elaboración del instrumento: “CULTUCOR”, su validación e 
implementación on-line,  la construcción del constructo teórico denominado: “Relaciones entre 
la Cultura y el Compromiso Organizacional con las acciones formativas” con el propósito de 
analizar la relación de los diferentes tipos de compromiso con las dimensiones culturales (DJ y 
C/I), para finalizar en la aplicación de entrevistas a informantes claves para valorar la eficacia 
de acciones formativas estratégicas en la empresa de carácter público. 
En síntesis, en este trabajo se utilizará un enfoque multimétodo e integrador justificado 
con diferentes procedimientos para la aproximación a la comprensión y análisis de la Cultura 
Organizacional empresarial de una empresa pública y su mediación en diferentes acciones 
formativas. 






La investigación se aborda 
desde el ámbito de la empresa 
pública del Grupo de Correos.  
 
En el Grupo Correos
1
 trabaja más de 57.000 personas, dedicadas a distribuir los más de 
4.000 millones de envíos que se gestiona anualmente; a las tareas de tratamiento, transporte y 
reparto urgente; o a comercializar la gran diversidad de servicios en la amplia red de oficinas 
o a través de los servicios virtuales. 
Dicho colectivo empresarial se encuentra constituido por la unión de cuatro empresas: 
la empresa matriz, Correos, y las filiales Correos Express, Nexea y Correos Telecom                
(figura 3.1.2.1), cuyo objetivo es fortalecer y desarrollar una política comercial integral en el 
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Esquema 3.1.2.1. Funciones de las empresas del Grupo Correo. 
 
La titularidad del Grupo Correos, de capital totalmente público, corresponde a la 
Sociedad Estatal de Participaciones Industriales (SEPI). La Sociedad Estatal de 
Participaciones Industriales es una entidad de Derecho Público, cuyas actividades se ajustan 
al ordenamiento jurídico privado, adscrita al Ministerio de Hacienda y Administraciones 
Públicas, con dependencia directa del ministro. 
El Grupo SEPI está compuesto por un grupo de empresas públicas con diferentes 
objetos sociales y de ámbitos económicos muy diversos: minería, construcción naval, 
comunicación, distribución alimentaria, gestión de infraestructuras, tabaco, promoción 
empresarial, transformación agraria y medioambiente, ocio, nuclear y servicios varios. 
Asimismo, tiene competencias sobre la Corporación Radio Televisión Española (RTVE), 
tutela una fundación pública y tiene participaciones directas minoritarias en otras empresas, e 
indirectas en más de cien sociedades. 
 
3.1.2. Contexto, Población y Muestra. 
 
 






Por último, el Grupo 
Correos ha puesto en marcha el 
Plan de Acción 100-300-1.500 
que, además de atender a los 
principios básicos de rentabilidad, 
eficiencia y sostenibilidad del 
servicio postal, establece las 
acciones a desarrollar para 
alcanzar el propósito estratégico 
de ser el mejor proveedor de 
servicios de comunicación 
físicos, electrónicos y de 




Referente a la población de la investigación, según Almeida & Freire (2007) indican 
que la población es el conjunto de individuos, casos o observaciones donde se pretende 
estudiar el fenómeno. Morales (2013), indica que ésta es el conjunto definido, limitado de 
objetos y personas que conforman todos los casos a ser investigados, sobre la base de una 
serie de especificaciones comunes, así pues, la población es el conjunto total de individuos, 
objetos o medidas que poseen algunas características comunes observables, en un espacio y 
en un momento determinado. Desde el punto de vista estadístico, Vieytes (2004) sugiere que 
la población es un conjunto de elementos, finitos o infinitos, definido por una o más 
características.  
En la presente investigación el contexto corresponde a una empresa pública de ámbito 
nacional y la población tomada en cuenta para la investigación corresponde a los empleados 
que se encuentran en la provincia de Sevilla, ya que según indica Hernández Sampieri et al. 
(2010), la población es el conjunto de todos los datos que concuerda con una serie de 
especificaciones, por lo tanto en nuestro estudio estos son los individuos pertenecientes a 
todos los empleados que están adscritos a la provincia de Sevilla y que recibieron los 
programas de formación sobre Prevención de Riesgos Laborales (PRL) y Sistema de Gestión 
Integral de Envíos (SGIE) durante los años 2011-2012 y que se especifican a continuación en 
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Nº DE EMPLEADOS EN LA PROVINCIA DE SEVILLA 
Provincia: 1.803. 
Dirección de Zona: 11. 
TOTAL: 1.834 
Discriminación por tipo de contratos. 
 
 Funcionarios. 549 
 Laborales. 1.285 
TOTAL: 1.834 
Discriminación por Categorías. 
 
 Directivos. 1 
 Titulados y Cuadros. 50 
 Mandos Intermedios. 244 
 Bases. 1.539 
TOTAL: 1.834 
Tabla 3.1.2.1. Número de empleados en la provincia de Sevilla. 
 
 
Gráfica 3.1.2.1. Esquema visual de Directivos, Titulados, Mandos Intermedios y Bases de la empresa pública. 
(Datos obtenidos del fichero de efectivos. Julio 2013). 
3.1.2. Contexto, Población y Muestra. 
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En la actualidad conviven dos categorías de empleados en función a su relación con la 
organización, a los funcionarios les une una relación de servicio, se rigen por el Estatuto 
Básico del Empleado Público y por la normativa específica de la propia organización. El 
personal laboral tiene una relación contractual y se rigen por el convenio colectivo y por el 
Estatuto de los Trabajadores. Se aprecia que cada vez hay menos funcionarios, actualmente 
somos menos de la mitad de los empleados. Lógicamente, al tener diferentes relaciones con la 
empresa (de servicio o laboral), su gestión también es diferente. 
En cuanto a los grupos profesionales que componen la Empresa
5
 engloban y determinan 
unitariamente las aptitudes profesionales, titulaciones y contenido global de la prestación de 
servicios que se corresponda con los mismos. 
El sistema de clasificación profesional constituye uno de los pilares básicos en torno a 
los que pivota el esquema organizativo de esta empresa y el sistema de ordenación y 
provisión de dichos puestos de trabajo, debido a la necesidad de convivir personal funcionario 
con personal en régimen de derecho laboral. 
En la tabla 3.1.2.2., se presenta los grupos profesionales indicando los requisitos para su 







 Titulación Universitaria de grado 
superior o conocimientos, experiencia 
y aptitudes, adquiridos en el 
desempeño de su profesión, 
equivalentes a esa titulación. 
 Tareas técnicas complejas y 
heterogéneas, con objetivos 
globales y alto grado de exigencia 





 Titulación Universitaria de grado 
medio o conocimientos, experiencia y 
aptitudes, adquiridos en el desempeño 
de su profesión, equivalentes a esa 
titulación. 
 Tareas complejas pero homogéneas 
que, tienen un alto contenido 
intelectual o de interrelación 
humana, en un marco de 





 Titulación de Bachillerato o Formación 
Profesional II o titulación oficial que la 
sustituya, o conocimientos, experiencia 
y aptitudes, adquiridos en el 
desempeño de su profesión, 
equivalentes a esa titulación. 
 Integración, coordinación y 
supervisión de tareas homogéneas, 
realizadas por un conjunto de 
colaboradores, en un estadio 
organizativo menor. Tareas de 












 Titulación de Educación Secundaria 
Obligatoria, Graduado Escolar o 
titulación oficial que la sustituya, o 
conocimientos, experiencia y aptitudes, 
adquiridos en el desempeño de su 
profesión, equivalentes a esa titulación. 
 Ejecución de operaciones que 
requieran adecuados conocimientos 
profesionales y aptitudes prácticas, 







 Experiencia adquirida en el desempeño 
de una profesión equivalente                            
o titulación de Graduado Escolar o 
Certificado de Escolaridad o similar. 
 Tareas que según instrucciones 
concretas, con alto grado de 
dependencia, que requieran 
preferentemente esfuerzo físico o 
atención, y que no necesiten 
formación específica. 
Tabla 3.1.2.2.Grupos profesionales correspondientes a la empresa nacional de carácter público. 
Fuente: elaboración propia a partir de la información obtenida del BOE nº 153 de fecha 28 de junio de 2011, 
donde se publicó el Acuerdo General de funcionarios y el Convenio Colectivo del personal laboral. 
 
Respecto a la muestra elegida coincidimos con Hinkin (1995) que debe ser 
representativa de la población elegida y asegurar que los resultados sean generalizados. 
Según, Câmara (2012), el proceso de Muestreo es muy importante en la investigación, 
siendo de primordial importancia para que se pueda obtener resultados válidos y 
generalizables en la Población.  
Asimismo, el muestreo es un instrumento de gran validez en la investigación, Tamayo 
(2009) señala que el investigador selecciona las unidades representativas a partir de los cuales 
obtendrá los datos que le permitirán extraer inferencias acerca de la población sobre la cual 
investiga.  
En consecuencia, la muestra es un subconjunto fielmente representativo de la población. 
El tamaño de la muestra depende de la precisión con que el investigador desea llevar a cabo 
su estudio, pero por regla general se debe usar una muestra tan grande como sea posible de 
acuerdo a los recursos que haya disponibles. Entre más grande la muestra mayor posibilidad 
de ser más representativa de la población (Hernández Sampieri et al., 2010). 
El tipo de muestreo utilizado para seleccionar a las personas es uno de los criterios más 
usados para describir los cuestionarios o encuestas. Desde el punto de vista técnico, los 
resultados de una encuesta deberían ser representativos de la población, para lograr esto la 
muestra debe ser calculada de manera probabilística (López Romo, 1998). Además, tomando 
3.1.2. Contexto, Población y Muestra. 
 
 
 Página 69  
  
en cuenta que el enfoque para el análisis del cuestionario es de tipo cuantitativo es necesario 
que la muestra sea estadísticamente representativa, (Hernández Sampieri et al., 2010) y es el 
tipo de muestra de una investigación  transversal como ésta, tal como se explicó en la sección 
de tipo de investigación 
El valor del muestreo radica en la posibilidad de conocer el comportamiento de una 
población infinita, a partir de un sub-conjunto, (López Romo, 1998), y en el caso de esta 
investigación que busca obtener una muestra representativa de su propio universo o población 
se calculó de manera probabilística, para ello tuvimos en cuenta que: 
a) Todos los elementos de la población tuviese la oportunidad de ser elegidos, es 
decir, incluidos en la muestra, (López Romo, 1998), (Hernández                      
Sampieri et al., 2010). Esta se obtiene definiendo las características de la 
población, tamaño de la muestra y una selección aleatoria. 
b) La probabilidad de que cada elemento sea incluido debe ser conocida. 
 
Para cumplir el primer principio, se tenía el conocimiento de todos los elementos de la 
población que fueron descritos anteriormente, asegurando la representatividad.  
Tomando en cuenta una muestra de una población finita la calcularemos siguiendo la 
siguiente relación indicada por Shao (1996). (Figura 3.1.2.2.): 
 
 
Figura 3.1.2.2. Relación para el cálculo de una muestra de una población finita. (Shao, 1996). 
 
Tomando en cuenta los valores de la población de esta investigación, para una 
población de 1834 que son los empleados de la empresa estudiada, se asume un error de 9,5% 



















Tabla 3.1.2.3. Parámetros e indicadores de confianza en  el cálculo de la muestra. 
 
Aplicando estos parámetros se obtiene el valor de la muestra según la formula anterior, 
que aplicada se muestra a continuación (figura 3.1.2.3.): 
 
 
Figura 3.1.2.3. Valor de la muestra del estudio. 
 
En este sentido, con la finalidad de obtener un muestreo aleatorio simple, donde todos 
los elementos tengan la misma probabilidad de ser incluidos en la muestra, (López Romo, 
1998; Sánchez Huete, 2007) se implementará un cuestionario on-line que se aplicará a todos 
los individuos de la población a través del correo electrónico. Este proceso se describe en el 
apartado siguiente. 
En última instancia, en el esquema 3.1.2.2. se muestra un resumen esquemático sobre el 
procedimiento para la obtención de la muestra. 
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Esquema 3.1.2.2. Esquema de procedimiento para la obtención de la muestra según recomendación de 
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 Más información: http://www.correos.com/ss/Satellite/site/pagina-inicio/sidioma=es_ES 
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 La información sobre los grupos profesionales se recoge en el  BOE nº 153 de fecha 28 de junio de 2011, 
donde se publicó el Acuerdo General 2009 – 2013 sobre la regulación de las condiciones de trabajo del personal 
funcionario de Correos y el 3º Convenio Colectivo del personal laboral. 
3.1.3. Instrumentos y procedimientos para la recogida de la información. 
En los siguientes apartados de este trabajo de investigación se describirán los 
instrumentos y procedimientos para la obtención de los datos. En este sentido, la recopilación 
de información es una de las fases más trascendentales en el proceso de investigación 
científica, en la medida que aporta datos adecuados y objetivos para intentar dar respuestas a 
los problemas planteados (Tejada, 1997). De igual manera, como indica Bisquerra (1989) en 
su clásica guía práctica sobre Métodos de Investigación Educativa, se puede entender por 
técnicas de recogida de datos aquellos medios técnicos que se utilizan para registrar las 
observaciones o facilitar el tratamiento experimental. Siguiendo al mismo autor, podemos 






 Otras técnicas. 
 
En relación con los instrumentos Chávez (2004), indica que constituyen los medios 
utilizados para medir el comportamiento o atributos de las variables de estudio.  
En este sentido, en el presente estudio se describirá un instrumento para recopilar datos 
sobre la Cultura y el Compromiso Organizacional (CULTUCOR). Éste consiste en un 
cuestionario, es decir, en un conjunto de preguntas respecto de una o más variables a medir 
(Sampieri, Fernández & Baptista, 2010). El mismo debe ser congruente con el planteamiento 
del problema, y por ende con la literatura revisada que sustenta al mismo. 
Por otra parte para investigar la Cultura Organizacional de la empresa del sector público 
los elementos del Colectivismo/ Individualismo (C/ I) y Distancia Jerárquica (DJ) como 
factores que moderan o median en el modelo multidimensional del compromiso que postulan 
Meyer y Allen (1991), es decir, el modelo de los tres componentes (three component                                  
model TCM): Affective, continuance y normative, en nuestra investigación lo denominaremos 
compromiso afectivo (COMAF),  compromiso calculado (COMCA) y compromiso normativo 
(COMNO), se propone un modelo/ constructo teórico denominado: “Relación entre la Cultura 
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posterior análisis empírico, a través de modelos de ecuaciones estructurales lo que permitirá 
analizar la teoría académica de referencia.  
A su vez, en la vertiente cualitativa de la investigación se diseña y transcribe las 
diferentes entrevistas realizadas a informantes claves sobre las dos acciones estratégicas de 
carácter formativo: Prevención de Riesgo Laborales (PRL) y Sistema de Gestión Integral de 
Envíos (SGIE). 
Por último, se realiza una triangulación metodológica para adquirir un mayor 
conocimiento y comprensión del objeto de estudio, es decir, se analizará de forma holística 





3.1.3.1. Diseño y elaboración del instrumento de recogida de información: 
“CULTUCOR”. 
Con la finalidad de conocer el grado de compromiso con la organización y la 
percepción sobre las dimensiones clave de la Cultura Organizacional (nivel de Individualismo 
vs Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del personal perteneciente a una institución 
pública se diseñó un cuestionario sobre la Cultura y el Compromiso Organizacional 
(CULTUCOR). 
En este sentido, uno de los instrumentos más utilizados para la realización de encuestas 
es el cuestionario. Goetz & Lecompte (1984) denominan a los cuestionarios: “encuestas de 
confirmación” y afirman que el objetivo de éstas consiste en determinar la medida en que los 
encuestados sostienen creencias similares, comparten ciertos constructos y ejecutan conductas 
comparables. Rodríguez, Gil & García (1996)  señalan que el cuestionario es una técnica de 
recogida de información basada en la realización de preguntas establecidas con anterioridad, 
planteadas en el mismo orden y de la misma forma.  
En consonancia con Ruiz (2002), un cuestionario es un instrumento de recolección de 
datos, integrado por preguntas que solicitan información acerca de un problema, objeto o 
tema de investigación, el cual es normalmente administrado a un grupo de personas. 
Asimismo, como apunta Ander-Egg (2003) es un instrumento de recopilación de datos, 
rigurosamente estandarizado, que traduce determinados problemas que son objeto de 
investigación.  Este proceso se realiza mediante la formulación de preguntas en forma escrita 
que, al ser respondidas por los sujetos, permiten estudiar el hecho propuesto en la 
investigación. 
El cuestionario es un instrumento de investigación social muy utilizado para reunir 
datos (Grande Esteban, 1994; Hinkin, 1995, Miquel et al., 1997). Y como instrumento 
indispensable para conocer el comportamiento de sus grupos de interés (López Romo, 1998). 
Además, se trata de uno de los procedimientos más utilizados para obtener información 
sistemática referida a la población o muestra determinada, con estadísticas globales (Barbero 
García, 2007). 
De acuerdo con los autores Sampieri, Fernández & Baptista (2010), las funciones 
esenciales del cuestionario son las siguientes:  
 Trasladar la información requerida a preguntas concretas. 
 Estandarizar la obtención de la información con el fin de que todos los entrevistados 
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Sobre el tipo de cuestionario, en concordancia con López Romo (1998) se ubica según 
su enfoque metodológico de acuerdo al propósito de conocimiento, como un cuestionario 
descriptivo, ya que busca elementos que permitan describir con la mayor precisión posible el 
fenómeno observado, y al describir el fenómeno con porcentajes, promedios y otras técnicas 
cuantitativas se cumple con el fenómeno de conocimiento. 
Referente a su construcción, como afirma Sierra Bravo (1998), es una tarea delicada y 
difícil. Es delicada por la importancia central que va a tener en la recogida de datos y es por 
tanto importante que esté realizado lo mejor posible ya que depende del éxito de la 
investigación. 
En nuestro caso, el cuestionario CULTUCOR, los ítems se formularon teniendo cuenta 
diferentes aspectos, tales como: redacción clara y sencilla; vocabulario comprensible, 
preguntas con una única interpretación y que no orientaran hacia una respuesta dada, es decir, 
que no fueran ambiguas. Al mismo tiempo, se consideró la restricción en lo que se refiere a la 
longitud de la pregunta según señalan Millman & Greene (1989). Asimismo, como apuntan 
Cohen & Manion (2002), es importante tener clara la redacción de la finalidad de la 
investigación, la población sobre la que se va a centrar y los recursos que tiene el investigador 
a su disposición para ser empleados en la investigación y se tomó como referencia para su 
elaboración las pautas reflejadas en la Tabla 3.1.3.1.1. 
Decisiones sobre el contenido de las preguntas. 
 ¿Es necesaria la pregunta? ¿Será útil? 
 ¿Se necesitan varias preguntas para ésta cuestión? 
 ¿Cuentan los informantes con los datos suficientes para contestar la pregunta? 
 ¿Necesita ser la pregunta más concreta, específica e íntimamente ligada con la 
experiencia personal del informante? 
 ¿Expresan las preguntas actitudes generales? 
 ¿Es el contenido de la pregunta lo suficientemente general y está libre de 
concreciones y especificidades falsas? 
 ¿Está el contenido de la pregunta polarizado o cargado en una dirección sin 
preguntas acompañantes que equilibren el análisis? 
 ¿Darán los informantes la información que se les pide? 
 
 
 3.1.3.1. Diseño y elaboración del CULTUCOR. 
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Decisiones sobre la redacción de las preguntas. 
 ¿Se puede malinterpretar la pregunta? 
 ¿Expresa la pregunta adecuadamente la alternativa con respecto al punto? 
 ¿Es engañosa la pregunta por culpa de asunciones no establecidas o de 
implicaciones que no se ven? 
 ¿Está polarizada la redacción? 
 
Decisiones sobre la redacción de las preguntas. 
 ¿Producirá mejores resultados una redacción más personalizada de la pregunta? 
 ¿Puede preguntarse mejor la cuestión, de manera más directa o más indirecta? 
 
Decisiones sobre  la forma de respuesta de la pregunta. 
 Puede contestar mejor la pregunta con un impreso que exija la contestación por una 
marca (o contestación corta de una o dos palabras...). 
 Si se usa la contestación por una marca, ¿Cuál es el mejor tipo de cuestión: 
dicótoma, de elección múltiple... 
 Si se usa una lista de comprobación, ¿Cubre adecuadamente todas las alternativas 
significativas sin solaparse y en un orden defendible? ¿Es de una longitud 
adecuada?... 
 ¿Es fácil, definida, uniforme y adecuada para la finalidad, la forma de respuesta? 
 
Decisiones sobre la ubicación de la pregunta en la secuencia. 
 ¿Puede verse influida por el contenido de las cuestiones precedentes las 
contestaciones a las preguntas? 
 ¿Está dirigida la pregunta en una forma natural? ¿Está en correcto orden 
psicológico? 
 ¿Aparece la pregunta demasiado pronto o demasiado tarde desde el punto de vista 
de despertar el interés... 
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Por último, se tuvo en cuenta las aportaciones de diferentes autores como, Padilla, 
González & Pérez (1998); McKernan (1996); Martínez Olmo (2002) para la construcción del 
CULTUCOR: 
 Determinación precisa de los objetivos del cuestionario y qué información se necesita 
para proporcionar respuestas.  
 Describir la información que se necesita. 
 Decir qué tipo de preguntas utilizar: fijas o abiertas.  
 Redactar un primer borrador del cuestionario.  
 Diseñar el aspecto formal del cuestionario. 
 Análisis de la fiabilidad y validez del cuestionario. 
 Revisar el cuestionario basándose en las críticas.  
 Redactar la edición final del instrumento. 
 
Asimismo, para la construcción del instrumento se utilizó una escala tipo Likert, ya que 
se buscaba conocer diferencias individuales con respecto al Compromiso Organizacional y el 
grado de Colectivismo versus Individualismo y Distancia Jerárquica de los empleados de una 
empresa pública. Según, Barbero García (2007), ésta es una escala de medida de actitud, 
además agrega la autora que “Actitud” según Likert significa disposición hacia la acción 
manifiesta, se mide de manera indirecta a partir de las declaraciones verbales de opinión.  
También, cabe resaltar las pautas para elaboración de escalas que presentan (Prat 
Santaolária & Doval Diéguez, 2005): 
1. Delimitación de los objetivos de la escala. 
2. Elaboración de los ítems. 
3. Selección teórica de los ítems. 
4. Selección empírica de los ítems. 
5. Configuración del instrumento de medida. 
6. Evaluación de las propiedades psicométricas de la escala. 
En nuestro caso, siguiendo el esquema anterior, inicialmente se delimitaron tanto los 
objetivos de la investigación (conocer el grado de compromiso con la organización y la 
percepción que se tiene sobre las dimensiones clave de la cultura organizativa- nivel de 
individualismo vs colectivismo y distancia al poder, por su incidencia sobre el compromiso- 
por parte de personal perteneciente a la institución donde se realiza el estudio), en lo que 
respecta al atributo que se desea medir como la población.  
 3.1.3.1. Diseño y elaboración del CULTUCOR. 
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En este sentido, el instrumento CULTUCOR, se compone de tres partes diferenciadas, 
la primera versa sobre el Compromiso Organizacional con sus tres componentes (18 ítems), la 
segunda valora el grado de Individualismo vs Colectivismo (6 ítems) y la tercera estima el 
grado de Distancia Jerárquica constituidos por seis ítems). 
Respecto a las escalas sobre el Compromiso Organizacional, el instrumento se 
fundamenta en el modelo multidimensional de Allen & Meyer que fue probado por primera 
vez en 1990 incluyendo 24 ítems, posteriormente, fue mejorado en 1993, donde se redujo a 18 
cuestiones. En él se establecía el modelo de compromiso al que denominaron “el modelo de 
los tres componentes” (three component model TCM), (figura 3.1.3.1.1.), según el cual 
existían tres diferentes tipos de compromiso: Affective, continuance y normative, como se 
menciona en el capítulo segundo del marco teórico de la tesis doctoral.  
Por su parte, Clugston (2000), consideró este modelo multidimensional para hacer la 
asociación entre el Compromiso Organizacional, la satisfacción en el trabajo y las intenciones 
de turnover. Igualmente, Medeiros & Enders (1997) validaron el modelo para las 
organizaciones brasileñas, a través de una investigación en la que participaron 373 empleados 
de diversas empresas. Por medio de la técnica estadística de análisis factorial el modelo fue 
aprobado en sus tres dimensiones: normativa, afectiva e instrumental. 
Concerniente al estudio de la dimensión Individualismo / Colectivismo (I/C), se ha 
utilizado la escala de 6 ítems basada en los trabajos de Dorfman & Howell (1988), con un alto 
nivel de fiabilidad (0.85). 
Referente a la tercera parte del CULTUCOR, relacionado con el factor cultural 
denominado: Distancia al Poder o Distancia Jerárquica, se ha utilizado la escala de 6 ítems 
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A continuación, se muestra en la tabla 3.1.3.1.2., las dimensiones e ítems de la versión 
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 La organización tiene para mí un significado personal muy grande. 
 Realmente, los problemas de la organización son como si fuesen míos. 
 Sería muy feliz si dedicara el resto de mi carrera profesional a esta organización. 
 En esta organización me siento como en familia. 
 No me siento emocionalmente unido a esta organización. 






 Pienso que tendría pocas alternativas si dejase la organización. 
 Si yo dejase la organización ahora, mi vida quedaría bastante desestructurada. 
 Aunque quisiera, sería muy difícil para mí dejar este trabajo ahora. 
 Una de las pocas consecuencias negativas de dejar esta organización sería la escasez de 
alternativas inmediatas. 
 Ahora mismo, trabajo en esta organización más porque lo necesito que porque yo quiera. 
 Si yo no hubiese dado tanto a esta organización, podría considerar la posibilidad de 






 Creo que debo mucho a esta organización. 
 Me sentiría culpable si ahora dejara esta organización. 
 Yo no dejaría la organización porque tengo una obligación moral con las personas que 
están aquí. 
 Creo que no estaría bien dejar esta organización aunque me vaya a beneficiar en el 
cambio. 
 Esta organización se merece mi lealtad. 
 No siento ninguna obligación  de tener que seguir trabajando para esta organización. 
 
DIMENSIÓN 2. INDIVIDUALISMO/ COLECTIVISMO 
 
 En nuestra organización, el bienestar del grupo es más importante que las recompensas individuales. 
 El éxito del grupo es más importante que el éxito individual. 
 Es muy importante que los empleados sean aceptados dentro de los grupos de trabajo. 
 En nuestra empresa los empleados pretenden conseguir sus objetivos personales teniendo en cuenta lo 
mejor para el grupo. 
 Los directores suelen ser leales y apoyan al grupo, incluso si los objetivos individuales se ven 
afectados. 
 En nuestra empresa se espera que los individuos dejen sus objetivos personales si así se les pide. 
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 La gran mayoría de las decisiones son tomadas por los directivos sin antes consultar con sus 
subordinados. 
 Los directores hacen uso frecuente de su autoridad y de su poder para tratar con sus subordinados. 
 En raras ocasiones los directores consultan la opinión de sus subordinados. 
 Los directores evitan tener relaciones sociales con los empleados fuera del trabajo. 
 Los empleados no discuten las decisiones de la dirección. 
 Los directores no delegan en sus subordinados las tareas importantes. 
 
Tabla 3.1.3.1.2. Las dimensiones y los ítems de la versión inicial del instrumento CULTUCOR. 
 
Cabe destacar que para la evaluación se propone una valoración de 7 niveles siendo 
estos: 1= Totalmente en desacuerdo y 7= Totalmente de acuerdo. 
 
Además, se tuvo en cuenta los puntos fuertes y débiles que Bisquerra (2004) plantea a la 
hora de seleccionar un instrumento de recogida de información cuando se utiliza una versión 
informática del mismo (tabla 3.1.3.1.3.). 
PUNTOS FUERTES PUNTOS DÉBILES 
 Bajo coste y mayor rapidez.  Dificultad en plantear preguntas abiertas. 
 No se necesitan entrevistadores, evitando 
los posibles sesgos del entrevistador. 
 Mayor coste en la elaboración del cuestionario. 
 Al entrevistado le produce mayor 
sensación de anonimato. 
 Riesgos derivados de posibles fallos informáticos. 
 Permite acceder a las poblaciones de 
difícil acceso. 
 Necesidad de disponer de conexión a Internet. 
 Evita errores de codificación, saltos de 
preguntas, etc. 
 Es un medio poco motivador si no existe un reclamo o 
incentivo. 
 Facilita el análisis cuantitativo de la 
información recogida. 
 Es muy impersonal. 
 
 Imposibilidad de encuestar a quienes no dispongan de 
esta tecnología. 
 
Tabla 3.1.3.1.3. Fortalezas y debilidades del cuestionario (Bisquerra, 2004). 
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No obstante, nos hemos decantado por el cuestionario electrónico individual de 
contenido estructural y descriptivo, utilizando el correo electrónico como medio de 
interacción directa entre el investigador y los expertos, por diferentes cuestiones: 
 Por ser un instrumento de indagación muy aceptado, principalmente, en las 
investigaciones de carácter descriptivo (Bartolomé et al., 1995). 
 Por ser considerado una estrategia apropiada y válida para la obtención de datos en la 
investigación (Cohen & Manion, 2002). 
 Por cuestiones económicas y logísticas al encontrarse algunos expertos fuera de la 
ciudad de Sevilla.  
 
Por otra parte, en Ciencias Sociales, el diseño de instrumentos debe cumplir con dos 
condiciones fundamentales para su aplicación y validación: la validez de contenido y la 
fiabilidad. 
La primera de ellas es la validez de contenido, la cual es la eficiencia con que un 
instrumento mide lo que se pretende medir (Chávez, 2004;  Hurtado, 2010). Es decir, el grado 
en que un instrumento refleja un dominio específico de contenido de lo que se mide y, por lo 
tanto, que las preguntas elegidas sean realmente indicativas de lo que se quiere medir 
(Sampieri, Fernández & Baptista, 2010). 
Según Colás (1992) existen diferentes tipos de validez:  
 Validez de contenido: los ítems han de representar adecuadamente a la población 
de conductas de las que forman parte.  
 Validez de constructo: hace referencia a la medición de conceptos abstractos, 
normal-mente referidos a conductas y actitudes (Buendía, 1992).  
 Validez de criterio: cuando el instrumento en cuestión correlaciona de forma 
significativa con otras pruebas que se supone miden lo mismo y que actúan como 
criterio.  
 
Para el estudio de la validez del contenido, en una primera instancia, se fundamenta en 
la revisión bibliográfica efectuada y el marco teórico sobre el que se asienta esta investigación 
fruto del cual se construyeron  los ítems del cuestionario. Posteriormente, se sometió el 
instrumento a un juicio externo de expertos, ya que se pretendía analizar el grado de 
conductas y opiniones expresadas por los sujetos encuestados. Todo ello ha dotado al 
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En este sentido, el juicio de expertos se define como una opinión informada de personas 
con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en este, 
y que pueden dar información, evidencia, juicios y valoraciones (Escobar & Cuervo, 2008). 
La identificación de las personas que formaran parte del juicio de expertos es una parte crítica 
en este proceso. Skjong & Wentworht (2001) expresan los siguientes criterios de selección:                    
(a) Experiencia en la realización de juicios y toma de decisiones basada en evidencia o 
experticia (grados, investigaciones, publicaciones, posición, experiencia y premios entre 
otras), (b) reputación en la comunidad, (c) disponibilidad y motivación para participar, y                
(d) imparcialidad y cualidades inherentes como confianza en sí mismo y adaptabilidad.  Otros 
autores como McGartland et al. (2003), indican como criterio básico de selección únicamente 
el número de publicaciones o la experiencia. 
En nuestro estudio, los expertos encargados de validar el instrumento CULTUCOR, han 
sido seleccionados por ser profesionales con dilatada experiencia, amplios conocimientos y 
excelentes competencias en sus campos. Todos tienen una amplia formación y curriculum. La 
mayoría de ellos son directivos de la empresa pública, con responsabilidades sobre la 
formación de sus colaboradores, la transmisión de la cultura organizacional y  la búsqueda del 
compromiso de los empleados. También, se estimó  conveniente que fueran personas 
conocidas por el propio investigador,  porque de esa manera iban a poner más interés aún en 
realizar un trabajo riguroso, como así ha sido. Los expertos han sido los siguientes: 
 Sujeto 1. Funcionario de carrera el Estado. Sus actividades profesionales más 
relevantes están orientadas hacia la selección de personal y la formación. 
 Sujeto 2. Directivo de Recursos Humanos de la Empresa Pública en Almería. Entre 
sus responsabilidades están: la transmisión de la cultura de la organización, la 
consecución del máximo nivel de compromiso por parte de los empleados, la gestión 
de la formación, etc. 
 Sujeto 3.  Directiva de la Empresa Pública, teniendo bajo su supervisión a los mandos 
intermedios que tenían que impartir la formación en prevención de riesgos laborales. 
 Sujeto 4. Responsable de la prevención de riesgos laborales de Andalucía para la 
Empresa Pública, teniendo también responsabilidades en la formación de esta área, y 
como psicóloga, en la búsqueda del compromiso por parte de los empleados y 
específicamente de los mandos intermedios en la creación de una cultura de 
prevención. 
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 Sujeto 5. Técnico financiero de uno de los bancos más importantes del mundo (como 
economista). Realiza actividades profesionales relacionadas con la auditoría, la 
formación y los recursos humanos. 
 Sujeto 6.  Directiva que dedica gran parte de sus actividades profesionales a la 
formación (como pedagoga) y a los recursos humanos, específicamente en la búsqueda 
del compromiso de las personas que están bajo su supervisión para conseguir los 
objetivos estratégicos establecidos. 
 Sujeto 7. Ha sido jefe provincial de la empresa pública en Huelva, e 
independientemente de tener entre sus objetivos personales conseguir el máximo 
compromiso de las personas y la asunción de la cultura de la empresa por parte de los 
empleados como si fuera propia, ha dedicado gran parte de sus actividades 
profesionales como psicólogo a la formación y la selección de personal, en cuyos 
procesos se intenta detectar los niveles de compromiso de los aspirantes y las 
competencias asociadas a esa cualidad. 
 Sujeto 8. Experto en Recursos Humanos (RRHH) y responsable del área de 
Habilitación en toda la comunidad autónoma andaluza. Tiene responsabilidades 
directas sobre la formación del personal, específicamente en lo relativo a costes y 
honorarios de los formadores. 
 Sujeto 9. Responsable de selección y formación a nivel de Andalucía, realizando 
también actividades profesionales (como psicólogo) en el ámbito de la evaluación del 
desempeño y la gestión por competencias, en ambos casos, la búsqueda del 
compromiso es una de las tareas clave. 
 Sujeto 10.  Experta en Recursos Humanos y Formación, específicamente desde el 
marco jurídico. 
 Sujeto 11. Psicólogo y ha sido miembro del comité de empresa. Ha participado en 
muchas negociaciones en las que las que una de las cláusulas más importantes era la 
formación de los empleados. En su consulta privada trata muchos casos relativos a la 
inadaptación de los empleados a sus empresas, puestos o funciones, así como relativos 
a la motivación y compromiso. 
 Sujeto 12. Experta en  responsables de programas para la creación de empresas, y 
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 Sujeto 13. Consultor de RRHH. Muchas de sus actividades están dirigidas al ámbito 
empresarial y concretamente en la búsqueda del liderazgo por parte de los empresarios 
como gestores de personas, así como ayuda a los mismos a conseguir el máximo 
compromiso de sus empleados como fuente de ventaja competitiva.  
 Sujeto 14. Directora de una de las mayores multinacionales del mundo de la telefonía. 
Sus estrategias siempre están basadas en las personas. 
 Sujeto 15. Economista y gerente de un importante hotel. Sus estrategias en la gestión 
de personas se han basado siempre en la formación permanente y la búsqueda del 
compromiso como vehículo para la consecución de los objetivos. 
 
En nuestro estudio el juicio de expertos validó la versión inicial del instrumento 
CULTUCOR. Es decir, el juicio de expertos verificó la capacidad del instrumento para medir 
adecuadamente las principales dimensiones del Compromiso Organizacional de la empresa 
pública que se querían medir.  
Por otra parte, como se mencionó anteriormente, en Ciencias Sociales, el diseño de 
instrumentos debe cumplir con dos condiciones fundamentales para su aplicación y la 
validación: la validez de contenido y la fiabilidad. 
Hyrkas et al. (2003) manifiestan que diez expertos pueden ofrecer una estimación 
confiable de la validez de contenido de un instrumento. Si un 80 % de los expertos han estado 
de acuerdo con la validez de un ítem este puede ser incorporado al instrumento (Voutilainen 
& Liukkonen, 1995). En el presente estudio de investigación se seleccionaron 15 expertos. 
Con respecto a la fiabilidad del instrumento de recogida de información, Sánchez & 
Guarisma (1995), plantean que una medición es fiable o segura, cuando aplicada 
repetidamente a un mismo individuo o grupo, o al mismo tiempo por investigadores 
diferentes, da iguales o parecidos resultados.  
En la misma línea discursiva, diferentes autores (McMillan, & Schumacher, 2005; 
Hernández Sampieri et al., 2010) indican que la fiabilidad de un  instrumento de medición se 
refiere al grado en que su aplicación repetida al mismo individuo u objeto produce resultados 
iguales. Según González González (1999), hace referencia a «la exactitud de los datos, en el 
sentido de su estabilidad, repetibilidad o precisión. 
De igual manera, Mattews et al. (2010), expresan que la fiabilidad determina la calidad 
de la escala utilizada en la medida en que esté libre de desviaciones importantes producidas 
por los errores causales y mide la consistencia de la recogida de datos. 
 3.1.3.1. Diseño y elaboración del CULTUCOR. 
 
 Página 87  
  
En este sentido, para medir la fiabilidad se utiliza uno de los métodos más frecuentes 
que es el Alfa de Cronbach, que mide la proporción de la varianza total de una escala que es 
atribuible a una fuente común. Es el estadístico más utilizado (Field, 2005). 
Corroborando lo anteriormente mencionado, y para comprobar la consistencia interna 
del cuestionario, se aplicó a las distintas dimensiones, la prueba estadística Cronbach’s Alpha 
o Alpha de Cronbach a través del programa estadístico SPSS 22 (Statistical Program of    
Social Sciences).  
El Alpha o modelo de consistencia interna de Cronbach, según Pardo & Ruiz (2002) 
valora la consistencia interna de la escala a partir de la correlación Inter-elementos promedio 
y siguiendo a los mismos autores,  dicho coeficiente de fiabilidad es un valor que oscila entre 
0 y 1, y se encuentra tanto más próximo al 1 cuanto menor es la variabilidad error de las 
mediciones. En este sentido, Ruiz Bolivar (1998), en la tabla 3.1.3.1.4 indica los siguientes 
valores de este coeficiente de fiabilidad y en la figura 3.1.3.1.2. su fórmula estadística. 
 
Interpretación del Coeficiente de Alfa de Cronbach. 
 
RANGOS. COEFICIENTE ALFA. 
 
Muy alta. 0,81 a 1,00. 
Alta. 0,61 a 0,80. 
Moderada. 0,41 a 0,60. 
Baja. 0,21 a 0,40. 
Muy baja. 0,01 a 0,20. 
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Figura 3.1.3.1.2. Fórmula estadística del coeficiente de Alfa de Cronbach. 
Fuente: http://bit.ly/1fynbfL 
 
En el presente estudio de investigación, cada experto valoró los siguientes criterios para 
cada una de las preguntas del cuestionario usando una escala tipo Likert, comprendida desde 





 Claridad. Se refiere a la compresión del 
contenido del ítem.  
 Adecuación: Debe valorar la pertinencia, 
importancia y relevancia de la pregunta 
para el objeto de estudio. 
 Extensión. Debe cuantificarse el 
desarrollo y ampliación de la pregunta. Si 
la longitud del ítem no es demasiado 
largo. (Máx. 30 palabras). 
 Redacción: Debe valorarse su enunciado 
y composición escrita. Y si se debería 
expresar de otra forma. Y se les pidió a los 
expertos sugerir una nueva redacción en 
caso de ser necesario. 
 3.1.3.1. Diseño y elaboración del CULTUCOR. 
 
 Página 89  
  
También, se habilitó una pregunta en abierto denominada: “Observaciones”, para 
recoger posibles sugerencias o indicar una nueva redacción en caso de ser necesario. 
El procedimiento del juicio de expertos se desarrolla de la siguiente forma: 
1) Una vez obtenido el compromiso de colaboración de los 15 expertos de la 
muestra, el investigador envió el 4 de marzo de 2013 la carta de presentación.  
En él se explicaba las finalidades de dicho instrumento de evaluación, así como 
las instrucciones pertinentes para su contestación (anexo 1) junto con el 
cuestionario en línea (http://bit.ly/1cnM1sL). (Figura 3.1.3.1.3.) 
Una vez pasado un mes, aproximadamente,  sin contestación de acuse de recibo 
por parte de seis expertos, se decidió enviar por correo electrónico un segundo 
mensaje a ellos, el 1 de abril de 2013 (anexo 2). Y el 8 de abril de 2013 a los 
últimos tres expertos (anexo 3).  
 
2) Una vez que los expertos lo cumplimenten, lo devolverán por el mismo camino 
a la dirección de correo electrónico del investigador. En otras palabras, el envío 
de los cuestionarios a los jueces externos se realiza directamente a su dirección 
de correo electrónico (e-mail), con el ruego de una vez rellenados sean 
remitidos al correo del investigador (cmoltej@upo.es). La recepción de la 
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El proceso de construcción y análisis del CULTUCOR se puede visualizar en el 
esquema 3.1.3.1.1. 
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Esquema 3.1.3.1.1. Proceso metodológico de la elaboración del instrumento CULTUCOR. 
 
Remitimos al lector al capítulo cuarto para visualizar el análisis e  interpretación de los 
datos extraídos de las pruebas psicométricas referidas a la validez y fiabilidad del instrumento 
sobre la Cultura y Compromiso Organizacional.  
Referente a la versión definitiva del cuestionario CULTUCOR se encuentra detallada en 
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Por último, una vez elaborada la versión definitiva del instrumento de recogida de 
información: “CULTUCOR”  el día 11 de abril de 2013 y con la finalidad de conocer el grado 
de compromiso con la organización y las dimensiones clave de la Cultura Organizacional 
(nivel de Individualismo vs Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del personal 
perteneciente a la institución pública, se envió dicho instrumento el día 22 de abril a todos los 
empleados del Grupo de Correos de la provincia de Sevilla, es decir, a la zona 11 que 
componía 1.803 trabajadores por la modalidad de correo electrónico
2
. Su carta de 
presentación se recoge en el Anexo 5.  
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Posteriormente, el día 13 de mayo de 2013, después de recibidos 87 cuestionarios, se 
realizó un segundo envío (Anexo 6)  para llegar a la muestra óptima de más de un centenar 
como se expone en el apartado 3.1.2. Por último, el día 20 de mayo se acordó empezar la 
interpretación y análisis de la información al alcanzar la muestra de 101 cuestionarios. Su 

























                                                 
1
 (*) En nuestra investigación el Compromiso Instrumental corresponde al Compromiso Calculado. 
 
2
 U.R.L. del instrumento CULTUCOR:  
https://docs.google.com/forms/d/1EQk1h8PULfeTC0u2sZTxqjASObQ9V2LT2GnzbTOyJVI/viewform 
 
3.1.3.2. Diseño del constructo teórico de relación entre Cultura y Compromiso 
Organizacional con las acciones formativas. 
Entre las múltiples dimensiones de la cultura (Distancia Jerárquica, Individualismo/ 
Colectivismo, aversión a la incertidumbre, orientación en el tiempo, masculinidad/ feminidad 
(Hofstede, 2001), la dimensión individualismo/colectivismo (I/C) parece ser la dimensión más 
adecuada para nuestro estudio por su papel en la satisfacción de los empleados (Medina 
Molina, Rufín Moreno & Rey Moreno, 2011) así como en la toma de decisiones y en la 
comunicación en los grupos de trabajo (Hofmann & Gavin, 1998). En una cultura 
predominantemente colectivista los empleados tienden a cambiar ellos mismos para adaptarse 
a las diferentes situaciones o entornos en los que deben realizar sus tareas (Noordin, Williams 
& Zimmer, 2002). Tratarán de mantener relaciones armoniosas con el grupo aunque les 
suponga sacrificios personales, y preferirán enfoques de cooperación como la negociación, la 
mediación y el consenso en la resolución de conflictos (Triandis et al., 1988). Por otra parte, 
Triguero-Sánchez & Peña Vinces (2013), demostraron que el predominio de una cultura 
colectivista en una organización, puede moderar los efectos de las políticas de recursos 
humanos sobre el rendimiento empresarial. Por lo tanto, también sobre el proceso de 
formación. 
Según Ribeiro & Bastos (2010), algunas investigaciones concluyeron que la distancia 
jerárquica, uno de los factores de la cultura organizacional ya referenciados, influye en el 
nivel de compromiso, por lo que la idea de relacionar cultura y compromiso organizacional 
gana consistencia.  
Por ello, el presente estudio tiene como objetivo explorar si el nivel de Colectivismo y 
la Distancia Jerárquica en la organización pública, influyen sobre el compromiso, y a su vez, 










Figura  3.1.3.2.1. Constructo teórico de relación entre Cultura y Compromiso Organizacional                                                
con las acciones formativas. 
 
Para dar respuesta a lo expuesto, se propone un modelo/ constructo teórico, como punto 
de partida, para un posterior análisis empírico, lo que permitirá analizar la teoría académica de 
referencia. Para ello, se formularán las correspondientes hipótesis y objetivos y su ulterior 
contrastación, lo que nos conducirá al planteamiento de un modelo estructural confirmado.  
El propósito final del constructo teórico propuesto denominado: “relación entre la 
Cultura y Compromiso Organizacional con las acciones formativas”, consiste en analizar la 
relación entre la Cultura Organizativa y los diferentes tipos de compromiso con los resultados 
formativos, vinculación condicionada por el nivel de Colectivismo y el grado de Distancia 
Jerárquica (esquema 3.1.3.2.1.). 
3.1.3.2. Diseño del constructo teórico. 
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Esquema 3.1.3.2.1. Propuesta del Constructo teórico de relación entre Cultura y Compromiso Organizacional 




Por otra parte, como se expuso en el planteamiento del estudio de investigación 



























H2(-)  Un mayor nivel de colectivismo en la empresa se relacionará con un menor compromiso 
calculado.  
H3  Un mayor nivel de colectivismo en la empresa se relacionará con un mayor compromiso 
normativo. 
H4(-)  Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso afectivo. 
 H5(-)  Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso calculado.  
 H6(-)  Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso normativo. 
 H7  Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un mayor compromiso normativo. 
H8(-)  Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un menor compromiso calculado.  
 H9(-)  Un mayor compromiso normativo se relacionará con un menor compromiso calculado. 
  
Teniendo como referencia las hipótesis anteriores, en la figura 3.1.3.2.2.se muestra el 
constructo teórico con las diferentes relaciones entre las dos dimensiones de la cultura                   
(I/C y DJ) y los tres tipos de compromiso (COMAF, COMCA y COMNO). 
 
Figura 3.1.3.2.2. Representación del Constructo teórico con las diferentes relaciones entras las dimensiones 
culturales (Individualismo/ Colectivismo (IC) y Distancia Jerárquica (DJ) con los tres tipos de compromiso 
(Afectivo (COMAF), Calculado (COMCA) y Normativo (COMNO). 
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3.1.3.2.1. Visión general de los modelos de ecuaciones estructurales (MEE). 
Hair et al. (2004) describe que las ecuaciones estructurales son una de las técnicas 
estadísticas que permiten establecer relaciones simultáneas entre diferentes variables al 
mismo tiempo, gracias a la combinación de varias técnicas multivariables, como la regresión 
múltiple y el análisis factorial. Esta técnica permite evaluar las relaciones existentes y pasar 
de un análisis exploratorio a un análisis confirmatorio. 
Los modelos de ecuaciones estructurales se han ido popularizando y tienen unas 
ventajas y unas consideraciones a tener en cuenta (Batista, 2000): 
 Trabajar con constructos, medidos a través de indicadores, para posteriormente evaluar 
la calidad de la medida. 
 Considerar los fenómenos a estudiar, de una manera más realista, no teniendo en 
cuenta la estadística uni y bivariante e incorporando múltiples variables tanto 
endógenas como exógenas. 
 Considerar a la vez medida y predicción, evaluar los efectos de variables latentes entre 
sí, sin contaminación debida al error de la medida. 
 Introducir la perspectiva confirmatoria en el modelo estadístico. Anteriormente se 
procederá al conocimiento teórico en la especificación del modelo antes de su 
estimación. 
 Las covarianzas observadas descomponerlas y no sólo las varianzas, dentro de una 
perspectiva del análisis de la interdependencia. 
 
En el campo de la Administración de Empresas en general, y en el campo de los 
recursos humanos en particular, se han ido desarrollando procedimientos de investigación 
cada vez más sofisticados. Gracias a este mayor grado de elaboración, los investigadores han 
podido diseñar y testar modelos cada vez más complejos que tratan de explicar la realidad de 
las ciencias sociales (Roldan & Cepeda, 2004). En este sentido, encontramos procedimientos 
que no son excluyentes entre sí, sino complementarios, al tratarse de técnicas de análisis 
multivariante de segunda generación que tratan de modelizar las relaciones entre variables 
latentes dependientes e independientes de manera simultánea (Gefen et al., 2000). Entre estas 
herramientas metodológicas han surgido los denominados Modelos de Ecuaciones 
Estructurales (MEE), los cuales tienen como característica fundamental el poder hacer 
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Los modelos de ecuaciones estructurales (MEE) (StructuralEquationModels) se han 
convertido en uno de los desarrollos recientes más importantes del análisis multivariante, y su 
uso se ha extendido entre las Ciencias Sociales. En particular, esta difusión se ha observado 
en el campo de la Economía,  la Dirección de Empresas y las Ciencias Sociales en general 
(Cepeda & Roldan, 2004). De este modo, se puede vislumbrar recientes aportaciones en 
diversas áreas del conocimiento: Administración de empresas: Hair et al. (2014); 
Contabilidad: Lee et al. (2011); Empresa familiares: Sarstedt et al. (2014); Organización y 
grupos: Sosik, Kahai & Piovoso (2009); Marketing: Hair et al. (2011); Marketing 
internacional: Henseler, Ringle &Sinkovics (2009); Dirección estratégica: Hair et al. (2012). 
Asimismo, PLS está recibiendo un fuerte impulso de desarrollo en el área de las metodologías 
de investigación: Rigdon (2012);  Bentler&Huang (2014) ySarstedt et al. (2014).  
En este sentido, los MEE surgen como fruto de la unión de dos tradiciones; de una parte 
la perspectiva econométrica que se enfoca en la predicción, y por otra, el enfoque 
psicométrico que modela conceptos como variables latentes (no observables) que son 
indirectamente inferidas a partir de múltiples medidas observadas (indicadores o variables 
manifiestas). De este modo, los MEE han permitido a los científicos sociales la modelización 
analítica de caminos con variables latentes. 
El uso de análisis multivariantes (de primera generación) comenzó en la década de los 
sesenta y setenta (p. ej. Análisis de componentes principales, análisis factorial, análisis 
discriminante…) sin embargo, estos procedimientos de investigación se orientaban 
fundamentalmente hacia la investigación descriptiva, debido a que requerían pocas 
suposiciones estadísticas y, menos aún, conocimientos teóricos a priori. De esta forma, todas 
las ciencias sociales recibieron virtualmente una fuerte dosis de empirismo. 
El uso de esas técnicas (de primera generación) no permitían el análisis simultáneo del 
modelo de medida, mediante el que se vincula un constructo latente con sus variables 
observables, y el modelo estructural, que relaciona a los constructos entre sí (Cepeda & 
Roldan, 2004). 
La combinación de diversos aspectos de la regresión múltiple, analizando sus relaciones 
de dependencia, y el análisis factorial, que representan conceptos inmedibles (factores) con 
variables múltiples, ha permitido estimar una serie de relaciones de dependencia 
interrelacionadas simultáneamente. Estas técnicas multivariantes son las denominadas MEE. 
Estos modelos valoran en un análisis único, sistémico e integrador, el modelo de medida. 
Dicho modelo describe cómo cada variable latente es operacionalizada por medio de las 
3.1.3.2. Diseño del constructo teórico. 
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variables manifiestas, en las cuales se estudian las cargas factoriales de las variables 
observables (indicadores o medidas) con relación a sus correspondientes variables latentes 
(constructos). Será a partir de este punto cuando se valoren fiabilidad y validez de las medidas 
de los constructos teóricos, el modelo estructural, es decir, las relaciones de causalidad 
hipotetizadas (basadas en un marco teórico) entre un conjunto de constructos independientes y 
dependientes. Además se analiza la varianza explicada en las variables dependientes. En el 




Esquema 3.1.3.2.1.1. Características de los métodos MEE (Hair et al., 2004). 
 
Real et al. (2008) afirman que los MEE pueden operacionalizarse por medio de dos 
tipos de técnicas estadísticas: 
La primera técnica consiste en el análisis de métodos basados en el análisis de las 
covarianzas, por ejemplo: Lisrel, EQS, Amos, Sepath, Ramona, MX y Calis; y el segundo 
análisis basado en componentes o Partial Least Squares, entre éstos se encuentran: LV-PLS, 
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La elección de un método u otro dependerá de los objetivos de la investigación, del 
conocimiento que se tenga de la teoría o de las propiedades de los datos (Chin, 1998a;                  
Chin, 2008) afirma que el PLS (Partial Least Squares) es una alternativa apropiada para 
desarrollar MEE (Figura 1) en los campos de la Organización de Empresas y el Marketing, ya 
que en ellos pueden verificarse condiciones como: 
a) Los conjuntos de datos suelen ser pequeños.  
b) Las medidas no se encuentran muy desarrolladas.  
c) El fenómeno bajo investigación es relativamente nuevo o cambiante y el marco 
teórico no está sólidamente desarrollado.  
d) Los datos suelen presentar distribuciones no normales.  
e) Existen abundantes datos ordinales, cuando no categóricos.  





g) Interés por predecir la variable dependiente.  
 
En nuestro caso, con objeto de evaluar el modelo estructural que se plantea con los 
objetivos anteriores se ha optado por el empleo de la técnica PLS. Su elección es aconsejada 
en supuestos como el nuestro, es decir, el conocimiento teórico no es muy abundante, los 
fines de la investigación son de carácter predictivo y el modelo a estimar es más complejo 
(Wold, 1979; Barclay et al., 1995). Además, debemos tener en cuenta la disparidad de 
resultados y, en muchas ocasiones, la falta de un soporte teórico contrastado en el ámbito de 
investigación en el que se desarrolla el presente trabajo, se hace recomendable el uso de 
métodos de modelización flexible (Wold, 1979) en lugar de otros. La modelización flexible, 
por su parte, está orientada hacia la predicción más que hacia la causalidad (Chin, 1998a). 
Barclay et al. (1995) recomiendan que el primer paso que debe seguir un investigador en un 
estudio con PLS es el de especificar explícitamente tanto el modelo estructural (modelo 
interno) como las relaciones existentes entre los indicadores y los constructos en el modelo de 
medida (modelo externo).  
Para este primer paso resulta de gran ayuda la realización de nomogramas, como el que 
se muestra en la figura 3.1.3.2.1.1., donde siguiendo los procedimientos monográficos se 
ilustra un modelo genérico con dos constructos, que presentan cada uno de ellos p y q 
indicadores respectivamente. Y en la tabla 3.1.3.2.1.1.se expresa la notación utilizada del 
modelo anterior. 
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Figura 3.1.3.2.1.1. Modelo de dos constructos. (Barclay et al., 1995). 
 
ξ Constructo exógeno 
 
η Constructo endógeno 
 
Xt, t=1,…, p Variables x, medidas o indicadores 
 
yi, i=1,…, q Variables y, medidas o indicadores 
 
Πj, j=1,…, p Pesos de regresión 
 
δl, l=1,…, p Residuos provenientes de las regresiones 
 
λm, m=1,…, q Cargas 
 
Ɛn, n=1,…, q  Términos de error (1-λm2) 
 
ζ Residuo en el modelo estructural 
 
b Coeficiente de regresión simple entre ξ y η 
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En este sentido, los términos básicos que se emplean para definir un nomograma son: 
a) Constructo Teórico, Variable Latente o no Observable. Es una variable que no 
puede ser medida directamente pero que puede ser representada o medida por una o 
más variables observables (indicadores, variables manifiestas). Gráficamente se 
representa por un círculo. Dentro de los constructos, podemos distinguir: los 
constructos exógenos (ξ) que actúan como variables predictoras o “causales” de 
constructos endógenos (η).  
b) Indicadores, Variables Observables. Es el valor observado utilizado como una 
medida de un constructo latente que no puede ser medido directamente. Valor 
observado para un ítem o cuestión específica, obtenida bien de los encuestados en 
respuestas a cuestiones (como en un cuestionario) o de observaciones del 
investigador. Se simbolizan gráficamente por medio de cuadrados.  
c) Relaciones Asimétricas. Son las relaciones unidireccionales entre variables 
(recursivas). Pueden ser interpretadas como relaciones “causales” o predictivas, 
siendo representadas gráficamente por medio de flechas con una única dirección.  
d) Bloque. Bajo este nombre se denomina al conjunto de flechas entre un círculo 
(constructo) y sus cuadrados asociados (indicadores). Los bloques pueden ser:  
1. Dirigidos internamente. Esta situación se presenta cuando se produce la 
existencia de indicadores formativos. En este caso, las flechas se dirigen desde 
los cuadrados hacia el círculo.  
2. Dirigidos externamente. En esta ocasión, nos encontramos con indicadores 
reflectivos, siendo las flechas dibujadas desde el círculo hacia los cuadrados 
(Roldán, 2000).  
 
3.1.3.2.2. Introducción a la Técnica PLS. 
Para evaluar nuestro modelo haciendo uso del método PLS (Partial Least Squares) 
debemos saber que éste está compuesto por 5 constructos de primer orden
4
. 
En el análisis PLS el modelo se estima utilizando las puntuaciones calculadas por el 
programa para cada uno de los componentes de primer orden, en lugar de los datos. Las 
puntuaciones de los componentes de primer orden son las cargas medias de los ítems de cada 
componente ponderadas con las cargas estimadas en la primera etapa. Las puntuaciones 
estandarizadas para los componentes de primer orden del modelo se calculan 
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automáticamente en el análisis con PLS, y se introducen en la matriz de datos que PLS 
volverá a utilizar en la estimación final del modelo (Cepeda, 2003).  
Roldan & Cepeda (2004) sugieren que el proceso para evaluación de un modelo 
estructural basado en la técnica PLS debe seguir la siguiente secuencia, que consiste en dos 
etapas: 
1ª Etapa. Valoración de la Validez y Fiabilidad del Modelo de Medida. El modelo de 
medida trata de analizar si los conceptos teóricos están medidos correctamente a través 
de las variables observadas. Este análisis se realiza respecto a los atributos validez 
(mide realmente lo que se desea medir) y fiabilidad (lo hace de una forma estable y 
consistente). En esta etapa se analizará la fiabilidad individual del ítem, la consistencia 
interna o fiabilidad de una escala, el análisis de la varianza extraída media (AVE) y la 
validez discriminante. 
2ª Etapa. Valoración del Modelo Estructural. El modelo estructural evalúa el peso y la 
magnitud de las relaciones entre las distintas variables. En esta segunda etapa se 
analizará la varianza explicada de las variables endógenas (R²), los coeficientes path o 
pesos de regresión estandarizados (ß) y sus respectivos niveles de significación, el más 
utilizado suele ser el test Stone-Geisser (Q²). 
 
Por tanto, dicha secuencia asegura que tengamos medidas válidas y fiables antes de 
intentar extraer conclusiones referentes a las relaciones existentes entre los constructos 
(Roldan & Cepeda, 2008). 
Referente a la muestra requerida, en nuestro caso, al consistir el proceso de estimación 
de los subconjuntos en regresiones simples y múltiples, la muestra requerida será aquélla que 
sirva de base a la regresión múltiple más compleja que se pueda encontrar (Barclay et al, 
1995). De forma general, el investigador tan sólo ha de encontrar cuál de las dos posibilidades 
siguientes es la mayor (lo que nos ofrecerá la mayor regresión múltiple) (Barclay et al, 1995; 
Chin, 1998b):  
a) El número de indicadores en el constructo formativo (dirigidos internamente) 
más complejo, es decir, aquella variable latente con el mayor número de 
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b) El mayor número de constructos antecedentes que conducen a un constructo 
endógeno como predictores en una regresión OLS, es decir, el mayor número de 
cambios estructurales que se dirigen a un constructo particular en el modelo 
estructural.  
 
Si se va a emplear una regresión heurística de 10 casos por predictor, el tamaño 
muestral requerido sería el resultado de multiplicador por 10 la cifra mayor obtenida bien en 
(a) o en (b).  
En nuestro caso nos encontramos por el parámetro b dado que no tenemos constructos 
formativos.  Por lo tanto necesitaríamos de una muestra mínima de 40 casos (4 * 10). Nuestra 
muestra dispone de 101 cuestionarios, por lo que, se puede decir que superamos en un 70 % 
este parámetro.  
En cuanto a las escalas de medida, la estimación PLS no implica ningún modelo 
estadístico y, por tanto, evita la necesidad de realizar suposiciones con respecto a las escalas 
de medida. Es decir, PLS puede llegar a ser un potente método de análisis (Chin et al., 1996) 
debido a sus mínimos requerimientos relativos a escalas de medidas de las variables, tamaño 
muestral y distribuciones residuales. Con relación a las técnicas basadas en ajustes de 
covarianzas, PLS evita dos serios problemas que éstas pueden ocasionar: soluciones 
impropias o inadmisibles e indeterminación de factores (Fornell & Bookstein, 1982). Como 
consecuencia del empleo de un algoritmo iterativo consistente en una serie de mínimos 
cuadrados ordinarios (OLS), la identificación no resulta un problema para los modelos 
recursivos, como tampoco precisa ninguna distribución específica para las variables medidas 
(Chin, 1998b). 
Por lo tanto, las variables pueden ser medidas por distintos niveles (por ejemplo: escalas 
categóricas, ordinales, de intervalo o ratios) de la misma forma que en una regresión 
ordinaria. 
Respecto a la distribución de las variables, PLS no precisa que los datos provengan de 
distribuciones normales o conocidas (Falk & Miller, 1992), ya que la modelización flexible es 
un método para estimar la probabilidad de un acontecimiento en función de la información 
disponible sobre otros acontecimientos. No pretende ser un sistema de valoración de la 
causalidad, siendo particularmente aplicable cuando no se producen las condiciones de un 
sistema cerrado (Roldán, 2000). 
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En cuanto al análisis e interpretación de un modelo PLS, aunque los parámetros de 
medida y estructurales son estimados a la vez, un modelo PLS es analizado e interpretado en 
las dos etapas que veíamos en la introducción a la técnica PLS (Barclay et al., 1995):  
1. Valoración de la validez y fiabilidad del modelo de medida.  
2. Valoración del modelo estructural.  
 
Así tendremos medidas válidas y fiables antes de intentar extraer conclusiones 
referentes a las relaciones existentes entre los constructos. 
Respecto a la evaluación del modelo de medida implica el análisis de la fiabilidad 
individual del ítem, de la consistencia interna o fiabilidad de una escala, de la validez 
convergente y de la validez discriminante. 
 En un modelo PLS, la fiabilidad individual del ítem es valorada examinando las cargas 
(λ) o correlaciones simples, de las medidas o indicadores con su respectivo constructo. Si 
examinamos la estimación de la comunalidad
5
(λ2), una carga de, por ejemplo, 0.55 da lugar a 
una comunalidad de 0.3025, lo cual significa que sólo el 30% de la varianza de la variable 
manifiesta está relacionada con el constructo. En este sentido, la regla empírica más aceptada 
y difundida es la propuesta por Carmines & Zeller (1979), quienes señalan que para aceptar 
un indicador como integrante de un constructo, aquél ha de poseer una carga igual o superior 
a 0.707. Esto implica que la varianza compartida entre el constructo y sus indicadores es 
mayor que la varianza del error. Desde que las cargas son correlaciones, un nivel igual o 
superior a 0.707 implica que más del 50% de la varianza de la variable observada 
(comunalidad = λ2) es compartida por el constructo. Sin embargo, diversos investigadores 
opinan que esta regla empírica (λ >= 0.707) no debería ser tan rígida en las etapas iniciales de 
desarrollo de escalas (Barclay et al., 1995; Chin, 1998b). 
Habría que podar (depuración) aquellos indicadores que no satisfagan el criterio 
expuesto, no sin antes comprobar que aunque sean indicadores con bajas cargas, no se trate de 
una variable latente multidimensional. En esta situación, se debería considerar dividir el 
constructo concebido originalmente como unidimensional en dos constructos (según 
Vandenbosch & Higgins (1995), podría realizarse mediante un Análisis de Componentes 
Principales Exploratorio con rotación Varimax), o bien eliminar ítems, de tal forma que un 
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Una advertencia debería ser realizada con respecto a los bloques dirigidos internamente; 
estos constructos con indicadores formativos
6
deben ser interpretados en función de los pesos 
y no de las cargas (Chin, 1998b). Como en el caso de una correlación canónica, los pesos 
proporcionan información acerca de la composición e importancia relativa que tiene cada 
indicador en la creación o formación de la variable latente. Las cargas nos pueden conducir a 
interpretaciones equivocadas, ya que las correlaciones entre indicadores de un mismo bloque 
no son tenidas en cuenta en el proceso de estimación. Por tanto, esto da lugar a que no tenga 
sentido comparar cargas entre indicadores dentro de un bloque. No obstante, sería necesario 
verificar que no exista entre ellos una alta multicolinealidad (Diamantopoulos & Winklhofer, 
2001). La presencia de una alta multicolinealidad entre los indicadores formativos de un 
constructo emergente produciría estimaciones inestables y dificultaría la separación de los 
diferentes efectos de los indicadores individuales sobre el constructo. 
La regla tradicional indicada sugería aceptar un FIV (Varience Inflation Factor) (en 
español FIV), no superior a 5, sin embargo, Roberts & Thatcher (2009), establecen que un 
constructo con indicadores formativos no registra problemas de multicolinealidad si sus 
indicadores se encuentran con VIF menor o igual a 3,30 (Roberts & Thatcher, 2009). Por 
tanto, aquellos indicadores que no satisfagan el criterio expuesto (λ≥0,707 y VIF≤3,30) 
pueden ser eliminados en lo que se denomina “depuración de ítems”. 
La valoración de la fiabilidad de un constructo nos permite comprobar la consistencia 
interna de todos los indicadores al medir el concepto, es decir, se evalúa con qué rigurosidad 
están midiendo las variables manifiestas la misma variable latente. Para llevar a cabo esta 
evaluación nos encontramos con dos indicadores: el tradicional coeficiente alfa de Cronbach y 
la fiabilidad compuesta (Compositereability) (pc) del constructo. Esta última medida fue 
desarrollada por Werts et al. (1974), de tal forma que, empleando los resultados que ofrece el 
modelo PLS, el cual estandariza los indicadores y las variables latentes, la fiabilidad 
compuesta (pc) viene dada por la siguiente fórmula (figura 3.1.3.2.2.1.): 
 
Figura 3.1.3.2.2.1. Ecuación 2. Fiabilidad compuesta. Fuente: Werts et al. (1974). 
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Donde λi = carga estandarizada del indicador i, i = error de medida del indicador i, y 
var( i) = 1 – λ²i. 
La fiabilidad compuesta (pc) es similar al alfa de Cronbach como medida de 
consistencia interna. La diferencia radica en que esta última presupone a priori que cada 
indicador de un constructo contribuye de la misma forma, es decir, que las cargas son fijadas 
en la unidad (Barclay et al., 1995). Sin embargo, la fiabilidad compuesta utiliza las cargas de 
los ítems tal como existen en el modelo causal. Este argumento es el que aducen Fornell & 
Larcker (1981) para defender que la fiabilidad compuesta es una medida superior al alfa de 
Cronbach, afirmando que es una medida más general que esta última. Además, posee la 
ventaja de no verse influenciada por el número ítems existentes en una escala. No obstante, la 
interpretación de ambos índices es similar. Para ello se pueden emplear las guías ofrecidas por 
Nunnally (1978), quien sugiere 0.7 como un nivel para una fiabilidad, modesta en etapas 
tempranas de investigación, y un más estricto 0.8 para investigación básica. 
Finalmente, es necesario realizar una advertencia, tanto el alfa de Cronbach como la 
fiabilidad compuesta, como medidas de consistencia interna son sólo aplicables a variables 
latentes con indicadores reflectivos (bloques dirigidos externamente) (Chin, 1998a). Sin 
embargo, en un constructo con indicadores formativos no se puede asumir que las medidas 
formativas covaríen (Chin, 1998c), por lo que queda claro que estos indicadores no van a 
estar correlacionados. El resultado es que las medidas de consistencia interna, basadas en 
última instancia en la intercorrelación entre medidas, no son de utilidad para los bloques 
dirigidos internamente (Chin, 1998a). 
La validez convergente tiene que ver con el hecho de que, si los diferentes ítems 
destinados a medir un concepto o constructo miden realmente lo mismo, entonces el ajuste de 
dichos ítems será significativo y estarán altamente correlacionados. La valoración de la 
validez convergente se lleva a cabo por medio de la medida desarrollada por Fornell&Larcker 
(1981) denominada varianza extraída media (AVE). Ésta proporciona la cantidad de varianza 
que un constructo obtiene de sus indicadores con relación a la cantidad de varianza debida al 
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Figura 3.1.3.2.2.2. Ecuación 3 Varianza extraída media. Fuente: Fornell & Larcker (1981). 
 
Donde λi = carga estandarizada del indicador i, i = error de medida del indicador i, y 
var( i) = 1 – λ²i. 
Fornell & Larcker (1981) recomiendan que la varianza extraída media sea superior a 
0.50, con lo que se establece que más del 50% de la varianza del constructo es debida a sus 
indicadores. Por último, y como en el caso anterior, esta medida sólo puede ser aplicada en 
bloques dirigidos externamente (Chin, 1998b). 
Por último nos centramos en la validez discriminante. Ésta nos indica en qué medida un 
constructo dado es diferente de otros constructos. Para que exista la validez discriminante en 
un constructo han de existir correlaciones débiles entre éste y otras variables latentes que 
midan fenómenos diferentes. En un análisis PLS, un criterio para una adecuada validez 
discriminante es que un constructo debería compartir más varianza con sus medidas o 
indicadores que con otros constructos en un modelo determinado (Barclay et al., 1995). Para 
valorar la validez discriminante, Fornell & Larcker (1981) recomiendan el uso de la varianza 
extraída media (AVE), es decir, la varianza media compartida entre un constructo y sus 
medidas. Esta medida debería ser mayor que la varianza compartida entre el constructo con 
los otros constructos del modelo (la correlación al cuadrado entre dos constructos). 
Una vez que el investigador verifica que el modelo de medida es satisfactorio con 
relación a los criterios precedentes (las medidas de los constructos son fiables y válidas), se da 
paso a la valoración del modelo estructural. 
Por último, para llevar a cabo una adecuada interpretación del modelo interno o 
estructural en el ámbito de la modelización PLS, se han de responder, entre otras, a las 
siguientes cuestiones (Falk& Miller, 1992):  
 ¿Qué cantidad de la varianza de las variables endógenas es explicada por los 
constructos que las predicen? 
 ¿En qué medida las variables predictoras contribuyen a la varianza explicada de 
las variables endógenas?  
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Para contestar ambas preguntas nos vamos a servir de dos índices básicos: R² y los 
coeficientes path estandarizados ß (Roldán, 2000).  
Una medida del poder predictivo de un modelo es el valor R² para las variables latentes 
dependientes. Este índice ha de ser interpretado de la misma forma que los R² obtenidos en un 
análisis de regresión múltiple. Por tanto, esta medida nos indica la cantidad de varianza del 
constructo que es explicada por el modelo. Falk & Miller (1992) señalan que la varianza 
explicada de las variables endógenas (R²) debería ser mayor o igual a 0.1. Señalan que valores 
de R² menores de 0.1, aun siendo estadísticamente significativos, proporcionan muy poca 
información, por lo que las relaciones que se formulan como hipótesis con relación a esta 
variable latente tienen un nivel predictivo muy bajo. Por otra parte, se pueden explorar los 
cambios en el indicador R2 para determinar si la influencia de una variable latente particular 
sobre un constructo dependiente tiene un impacto sustantivo (Chin, 1998b). La importancia 
del efecto (f²) puede ser calculado con la siguiente fórmula (Figura 3.1.3.2.2.3.): 
 
 
Figura 3.1.3.2.2.3. Ecuación 4. Importancia del efecto (f²).Fuente: Chin (1998 b). 
 
Donde R²incluida y R²excluida representan las R²proporcionadas por la variable latente 
dependiente cuando la variable predictora es empleada u omitida en la ecuación estructural 
respectivamente. Niveles de f² de 0,02; 0,15 y 0,35 pueden ser observados como una prueba o 
indicación de si una variable latente predictora tiene respectivamente un efecto pequeño, 
medio o amplio en el ámbito estructural. 
La segunda pregunta puede ser respondida con la ayuda del coeficiente ß. Éste 
representa los coeficientes patho pesos de regresión estandarizados, siendo identificado en el 
nomograma por medio de las flechas que vinculan a los constructos en el modelo interno. Al 
igual que R², los coeficientes pathhan de ser interpretados del mismo modo que los 
coeficientes ß obtenidos en las regresiones tradicionales. Chin (1998a) propone alcanzar al 
menos un valor de 0,2, e idealmente situarse por encima de 0,3. Si nos proponemos contestar 
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un índice razonable de la varianza explicada en un constructo endógeno por otra variable 
latente viene dado por el valor absoluto del resultado de multiplicar el coeficiente path(ß) por 
el correspondiente coeficiente de correlación entre ambas variables. De esta forma, si se 
hipotetiza una relación predictiva entre dos constructos tal como: A → B, donde el coeficiente 
pathentre ambos es de 0,5, y la correlación existente entre los dos constructos es de 0,56, 
tendríamos como resultado 0,5 * 0,56 = 0.28. La interpretación es que el 28% de la varianza 
del constructo B es explicado por la variable latente A. Siguiendo este último indicador, 
Falk& Miller (1992) proponen una regla empírica, más suave a nuestro entender que la 
propuesta por Chin (1998a), según la cual una variable predictora debería explicar al menos el 
1,5% de la varianza en una variable predecida. De este modo, por ejemplo, un camino ß de 
0,1 requeriría un correspondiente coeficiente de correlación de 0,15 para satisfacer este 
criterio (Cepeda & Roldán, 2004).    
Si en esta sección intentamos responder la pregunta „clave‟ de cualquier estudio basado 
en MEE, la cual es: ¿dónde se encuentran las medidas de bondad de ajuste?, tendremos que 
contestar que nos es imposible ofrecer esta información. La razón se encuentra en que las 
medidas existentes de bondad de ajuste están relacionadas con la capacidad del modelo para 
explicar las covarianzas de la muestra y asumir por tanto que todos los indicadores son 
reflectivos. Desde el momento en que PLS tiene una función objetivo distinta, que no 
presupone ningún tipo de distribución de los datos y permite el empleo de variables 
manifiestas formativas, nos encontramos que, por definición, nos es imposible mostrar tales 
medidas (Chin, 1998a). 
No obstante, es posible el empleo de técnicas no paramétricas de remuestreo para 
examinar la estabilidad de las estimaciones ofrecidas por PLS. Las dos técnicas usadas 
habitualmente son Jackknife&Bootstrap. Pasemos a continuación a realizar una breve 
introducción de ambas. 
En general, Jackknifees una técnica inferencial que valora la variabilidad de una 
estadística examinando la variabilidad de los datos de la muestra en lugar de emplear 
suposiciones paramétricas (Chin, 1998b). Es una técnica para estimar el sesgo y el error 
estándar de una estimación (Efron& Gong, 1983). El uso de Jackknife, al contrario de los 
tradicionales test t, permite testar la significación de las estimaciones de los parámetros a 
partir de datos que no se presuponen que sigan una distribución normal. Para realizar una 
pequeña descripción de la operativa que sigue Jackknife nos basaremos en el trabajo de 
Barclay et al. (1995). 
3.1.3.2. Diseño del constructo teórico. 
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En esta técnica, un número de submuestras son creadas mediante la eliminación de uno 
o más casos del total del conjunto de datos. Entonces, se emplea PLS para estimar los 
parámetros (P) de cada submuestra, siendo calculados unospseudovalores de los parámetros 
mediante la aplicación de la fórmula Jackknife. 
A continuación, se realiza una media de los “pseudovalores‟ dando lugar a las 
estimaciones Jackknife de los parámetros (P*). Partiendo del hecho de que los 
“pseudovalores‟ son aproximadamente independientes y distribuidos normalmente, se van a 
emplear las estimaciones Jackknifede los parámetros (P*) y el error estándar de los 
“pseudovalores‟ (e*) para calcular (P*/e*) un valor t de Student con n-1 grados de libertad, 
donde n es el número de submuestras empleadas en el procedimiento Jackknife. Los 
resultados que ofrece un modelo PLS, junto con la posterior aplicación de la técnica 
Jackknifenos permitirán conocer la significación estadística de los parámetros, analizándose 
especialmente la significación de los caminos descritos en el nomograma. 
Bootstrap representa otra técnica no paramétrica para estimar la precisión de las 
estimaciones PLS. Es esencialmente un procedimiento de remuestreo en el cual el conjunto de 
datos original del investigador es tratado como si fuera la población. En este caso, se crean N 
conjuntos de muestras con el fin de obtener N estimaciones de cada parámetro en el modelo 
PLS. Cada muestra es obtenida por muestreo con reemplazo del conjunto de datos original 
(normalmente hasta que el número de casos sea idéntico al conjunto muestral original)                
(Chin, 1998b). 
Al igual que Jackknife, Bootstrap también ofrece el cálculo del error estándar de los 
parámetros, así como los valores t de Student. Tomamos de Kline (1998) un ejemplo de cómo 
funciona esta herramienta: “Imaginemos que un ordenador genera 100 muestras de 500 casos 
cada una mediante una selección aleatoria de casos con reemplazo tomados de la muestra 
original. El ordenador registra estas 100 medias de las muestras generadas y les calcula la 
media así como el error estándar. Esta media y este error estándar derivados u obtenidos 
empíricamente son comparados con los correspondientes valores obtenidos de la muestra 
original (por ejemplo, 10.0 y 5.0). Una gran discrepancia entre estos dos conjuntos de valores 
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En última instancia, para la determinación de los grados de libertad, empleamos 
Bootstrap, ya que es mejor que Jackknife, aunque éste último es más eficiente en cuanto a que 
requiere menos tiempo de computación (Efron & Gong, 1983). No obstante, Chin (1998b) es 
de la opinión de que, en general, los errores estándar ofrecidos tanto por Jackknife como por 










                                                 
1
Más información del software social MINDOMO: https://www.mindomo.com/help/overview.htm 
 
2
 El término “indicador formativo” hace referencia al constructo teórico latente. Por ejemplo, el constructo 




 El término “indicador reflectivo” hace referencia a lo que se observa, fruto del constructo no observado. Por 
ejemplo, los rasgos de personalidad y actitudes. (Roldán & Cepeda, 2004). 
 
4
 Un constructo de segundo orden se define como aquél que posee diferentes dimensiones de primer orden para 
identificar correctamente dicho modelo (Law et al., 1998). Así, el término dimensión empleado describe 




 La comunalidad de una variable manifiesta es aquella parte de su varianza que es explicada por el factor o 
constructo (Bollen, 1989). 
 
6
 La elección entre un modelo con indicadores formativos y un modelo con indicadores reflectivos puede llegar a 
ser un proceso realmente difícil (Podsakoff et al., 2006). Los primeros intentos de ofrecer unas reglas de elección 
los encontramos en Bagozzi & Fornell (1982), Bollen & Lennox (1991) y Chin (1998b). Sin embargo, el marco 
de referencia más completo e integrado hasta la fecha puede hallarse en los trabajos de Jarvis et al., (2003) y 
Mackenzie et al., (2005). En resumen, estos autores proponen cuatro criterios que pueden ayudar al investigador 
a realizar su elección: A) En los modelos con indicadores formativos el constructo es determinado por sus 
medidas, por lo que cambios en los indicadores deberían causar cambios en el constructo agregado, es decir, las 
medidas suponen características definitorias que colectivamente explican el significado del constructo. B) Para 
los indicadores formativos podemos señalar que éstos son determinantes exógenos del constructo, no requiriendo 
compartir un concepto común, pudiendo capturar aspectos únicos del dominio conceptual. No se espera que tales 
medidas sean intercambiables, ya que la eliminación de cualquiera de los indicadores podría alterar el dominio 
conceptual del constructo. C) Los indicadores formativos no requieren covariar unos con otros, no planteando 
ninguna predicción acerca de las correlaciones que debieran existir entre las medidas. D) Las medidas formativas 
no requieren presentar los mismos antecedentes y consecuencias tal y como sucede con los indicadores 
reflectivos que, al ser reflejos o manifestaciones del mismo constructo subyacente, deberían presentar los 
mismos antecedentes y consecuencias, puesto que además se asume que son intercambiables (Barroso et al., 
2006). 
3.1.3.3. Diseño de las entrevistas a informantes clave de la empresa pública. 
En la presente investigación se utilizan las entrevistas para analizar las percepciones de 
los sujetos sobre la eficacia de las acciones formativas en relación al nivel de compromiso y la 
cultura real, en concreto, con la influencia de las dos dimensiones culturales del estudio               
(I/C y DJ). 
En este sentido, la entrevista se puede entender como el medio principal para la 
recogida de información relativa a los objetivos de la investigación (Cohen & Manion, 1990). 
Por su parte, Marcelo & Parrilla (1991) la definen la entrevista como un encuentro verbal, de 
carácter interactivo, entre dos personas con el propósito de acceder a las perspectivas del 
entrevistado en torno a algún tema previamente seleccionado por el entrevistador. 
Rojas Soriano (2013) indica que la entrevista se emplea en diversas disciplinas tanto 
sociales como de otras áreas para realizar estudios de carácter exploratorios, ya que permite 
captar información  abundante y básica sobre el problema. También, se utiliza para 
fundamentar  hipótesis y orientar las estrategias para aplicar otras técnicas de recolección de 
datos. Esta técnica se aplica a informantes claves, llamados así porque poseen  experiencia y 
conocimientos relevantes sobre el objeto de estudio de la investigación, o se  encuentran en 
una posición dentro de su comunidad o grupo social que les permite proporcionar información 
que otras personas desconocen o darían  incompleta. En nuestro caso como se expondrá en el 
siguiente apartado se aplicó la entrevista de carácter semiestructurado a informantes claves. 
Asimismo, se consideró apropiado su uso, como indican Del Rincón et al. (1995), 
porque permite recoger  información sobre acontecimientos y aspectos subjetivos de las  
personas: creencias y actitudes, opiniones, valores, percepciones, conocimientos…, que  de 
otra manera no estarían al alcance del investigador.  En este sentido, en el presente estudio se 
realizaron diferentes entrevistas a informantes claves con el propósito de conocer el grado de 
compromiso y la apreciación de la efectividad de las acciones de formación.  
Según Colás (1992), Mckernan (1996) & González Ríos (1997) entre otros, las 
entrevistas se pueden clasificar en:  
 Entrevistas estructuradas: en éstas, el encuestador realiza las preguntas al encuestado 
teniendo una lista confeccionada con antelación, la cual sigue rigurosamente a lo largo 
de la entrevista.  
 Entrevistas semiestructuradas: se trata de entrevistas más flexibles que las anteriores 
donde el entrevistador tiene mayor libertad, pudiendo cambiar el orden y la forma de 








 Entrevistas no estructuradas: el entrevistador dispone de libertad total para hacer la 
entrevista en función de lo que le interese conocer en cada momento. Este tipo de 
entrevista requiere una gran preparación y experiencia por parte del encuestador.  
 
En el estudio de investigación se aplicarán las entrevistas semiestructuradas por ser más 
flexibles con un breve guion de actuación pero, dejando gran libertad al entrevistado para 
obtener una mayor cantidad de información. Seguidamente se describe la elaboración de la 
misma. 
 
3.1.3.3.1. Elaboración de la entrevista. 
Teniendo en cuenta las recomendaciones de Colás (1992), Buendía (1992), Mckernan 
(1996) y González Ríos (1997) se elaboró una entrevista semiestructurada. Este tipo de 
entrevistas el entrevistador tiene mayor libertad, su orden es más flexible pudiendo cambiar su 
secuencia y la forma de preguntar, aunque dispone siempre de un guion para la realización de 
las mismas. Suele utilizarse de forma muy frecuente en el ámbito social. En este sentido, 
Rodríguez Sutil (1994), considera éstas como las más adecuadas para aplicar en una 
investigación. 
Las fases de la entrevista semiestructurada del presente estudio de investigación se 
guiaron por las orientaciones de González Ríos (1997):  
• Fase inicial. comenzar con preguntas que no presenten controversia, y que se refieran 
a comportamientos, opiniones o experiencias del presente. Se recomienda preguntas 
generales y abiertas. Evitar en esta fase preguntas que se puedan contestar con mono-
sílabos.  
• Fase intermedia. Se puede utilizar la estrategia denominada “lanzadera-embudo”, que 
consiste en pasar de lo más general a lo particular. Y se puede ir realizando resúmenes 
orales para una mejor comprensión de la entrevista. 
• Fase final. Se sugiere un espacio de recapitulación y confirmar datos  
 
Por otra parte, teniendo en cuenta las consideraciones de Rodríguez, Gil & García 
(1996), la elección de los informantes claves se efectuó de forma intencionada y razonada, es 
decir, en función de los criterios establecidos previamente por el investigador, no al azar, 
seleccionando aquellas personas que mejor puedan responder a los objetivos del estudio de 
investigación y ayuden a conocer, descubrir e interpretar el fenómeno estudiado en 










profundidad (Fernández de Sanmamed, 2006). Igualmente, en concordancia con Hernández 
Sampieri et al. (2010) se puede indicar que el tipo de muestreo  fue de muestra variada, ya que 
buscaba documentar la diversidad para buscar diferencias y coincidencias, patrones y 
particularidades, es por ello que para la entrevista se seleccionaron individuos dentro de la 
misma población de estudio, siendo de un modo intencional que como indica (Sánchez              
Huete, 2007) se logra haciendo un esfuerzo deliberado para obtener muestras representativas 
mediante la inclusión de áreas o grupos típicos de la muestra. En este caso trabajadores de la 
empresa que pertenecen a la provincia de Sevilla, con las siguientes características. 
Puesto que la intención al aplicar la entrevista era ampliar la comprensión del fenómeno 
estudiado, se seleccionó una muestra de 6 informantes claves, dos de ellos, son empleados 
significativos, dado que están representadas dos figuras clave de este proceso.  
Uno de ellos, por ser el Jefe de su Unidad, debía impartir la formación en Prevención de 
Riesgos Laborales (PRL), y el otro, es su superior jerárquico responsable también de que se 
cumplan los objetivos formativos de su sector. Ambos pertenecen a la provincia de Sevilla y 
por cuatro empleados que recibieron los planes formativos del Sistema de Gestión Integral de 
Envíos (SGIE) impartido de forma On-Line y lo aprobaron con éxito, teniendo en cuenta 
también otras variables que pudiesen representar las variedades de la población, para elegir la 
muestra 
Seguidamente, se muestra los criterios de inclusión elaborados para seleccionar a los 
informantes claves: 
 Estuvieran representados los dos géneros. 
 Funcionarios y laborales. Por las posibles diferencias en cuanto a compromiso e 
interés en la realización del curso que pudieran tener. 
 Entre 40 y 60 años, para la investigación era importante incluir personas tanto 
personas menores de 50 años como mayores, esto por la posible brecha 
tecnológica que pudiera haber, ya que lo relacionamos también con la edad y la 
destreza en el uso de TIC. Nos referimos a la mayor o menor disposición a 
aprender, a la mayor o menor habilidad en el uso de nuevas tecnologías, y a las 
posibles diferencias en cuanto al compromiso. 













En resumen, se utiliza un muestreo criterial e intencional (McMillan &                   




Esquema 3.1.3.3.1. Criterios de selección de los informantes claves. 
 
Teniendo en cuenta los criterios mencionados se seleccionaron para realizar las 
entrevistas los siguientes candidatos:  
 En mandos de responsabilidad: 
 Un jefe de sector de unidades de reparto.  
 Un jefe de unidad de distribución. 
 Entre empleados: 
 Cuatro empleados base. 
 
Seguidamente en las tablas desde 3.1.3.3.1. hasta 3.1.3.3.6, se describen las 


















RESPONSABILIDADES Es responsable de unas 30 unidades de reparto aproximadamente 
NIVEL DE ESTUDIOS Medios 
OTROS MOTIVOS Persona de confianza para garantizar la máxima sinceridad en las respuestas. 
Tabla 3.1.3.3.1. Datos del informante clave (Jefe de Sector). 
DATOS INFORMANTE CLAVE (Jefe de Unidad). 
EDAD 42 
SEXO Hombre 
CATEGORIA Mando Intermedio 
RESPONSABILIDADES Es responsable de unos 30 empleados aproximadamente 
NIVEL DE ESTUDIOS Medios 
OTROS MOTIVOS Persona de confianza para garantizar la máxima sinceridad en las respuestas. 
Tabla 3.1.3.3.2. Datos del informante clave (Jefe de Unidad). 
DATOS DEL EMPLEADO Nº 1 
EDAD 52 
SEXO Hombre 
RESIDENCIA Localidad de unos 7.000 habitantes 
CATEGORIA Personal base. Reparto en moto 
NIVEL DE ESTUDIOS Básicos 
RELACIÓN CON LA 
EMPRESA 
Funcionario 
OTROS MOTIVOS Personas de confianza para garantizar la máxima sinceridad en las respuestas. 
Tabla 3.1.3.3.3. Datos del informante (Empleado 1). 
DATOS DEL EMPLEADO Nº 2 
EDAD 45 
SEXO Hombre 
RESIDENCIA Localidad de unos 750.000 habitantes 
CATEGORIA Jefe de Equipo 
NIVEL DE ESTUDIOS Medios 
RELACIÓN CON LA 
EMPRESA 
Laboral 
OTROS MOTIVOS Personas de confianza para garantizar la máxima sinceridad en las respuestas. 









DATOS DEL EMPLEADO Nº 3 
EDAD 54 
SEXO Mujer 
RESIDENCIA Localidad de unos 750.000 habitantes 
CATEGORIA Personal base. Reparto pie 
NIVEL DE ESTUDIOS Básicos 
RELACIÓN CON LA 
EMPRESA 
Funcionario 
OTROS MOTIVOS Personas de confianza para garantizar la máxima sinceridad en las respuestas. 
Tabla 3.1.3.3.5. Datos del informante (Empleado 3). 
DATOS DEL EMPLEADO Nº 4 
EDAD 46 
SEXO Mujer 
RESIDENCIA Localidad de unos 14.000 habitantes 
CATEGORIA Personal base. Reparto pie. 
NIVEL DE ESTUDIOS Medios 
RELACIÓN CON LA 
EMPRESA 
Laboral 
OTROS MOTIVOS Personas de confianza para garantizar la máxima sinceridad en las respuestas. 
Tabla 3.1.3.3.6. Datos del informante (Empleado 4). 
 
A continuación, se explica los diferentes grupos profesionales que constituye la empresa 
pública para una mayor justificación y comprensión de la muestra seleccionada y de la 
distribución de las diversas acciones formativas. 
Los grupos profesionales
1
 engloban y determinan unitariamente las aptitudes 
profesionales, titulaciones y contenido global de la prestación de servicios que se corresponda 
con los mismos. En este sentido, el sistema de clasificación profesional constituye uno de los 
pilares básicos en torno a los que pivota el esquema organizativo de esta empresa y el sistema 
de ordenación y provisión de dichos puestos de trabajo, debido a la necesidad de convivir 
personal funcionario con personal en régimen de derecho laboral. 
En la tabla 3.1.3.3.7., se presenta los grupos profesionales indicando los requisitos para 
su pertenencia a los distintos grupos y sus funciones más relevantes. No pudimos obtener 
información sobre el número de personas que integran cada grupo, alegando no estar 
autorizados para dárnosla. 
 










En resumen, se seleccionaron dos muestras, una de dos empleados y otra de cuatro 
trabajadores que participaron en el CULTUCOR, realizaron los cursos y lo aprobaron con 
éxito, teniendo en cuenta también las siguientes variables que pudiesen representar las 
variedades de la población. 
Por otra parte, los directores de la tesis doctoral junto con la experiencia del propio 
investigador que ha participado en la gestión de diferentes cursos de formación en el Grupo 
Correos, decidieron realizar un análisis a dos acciones estratégicas formativas desarrolladas 
por la empresa pública durante los años 2011 y 2012, se seleccionaron estas por las 
características de las mismas acciones formativas en cuanto a su contenido e importancia en el 
mejoramiento del puesto de trabajo, con la finalidad de poder relacionarlo luego con el nivel 
de compromiso.  
La primera acción formativa era sobre la implantación de un sistema de Prevención de 
Riesgos Laborales (PRL), que llegue a todos los empleados de la organización y con la misión 
de convertirse en un hábito saludable, es decir, que se incorpore en el ecosistema de la Cultura 
Organizacional.  
Y la segunda era el curso denominado: “Sistema de Gestión Integral de Envíos”,  
(SGIE) impartido de forma virtual y vinculado con el conocimiento de una nueva herramienta 
tecnológica (PDA) que está siendo utilizada de forma progresiva por todos los empleados de 
reparto, que redundaría en una mayor calidad del servicio y en una mayor productividad. En 
este sentido, se entiende que una vez asimilado e incorporado a las tareas cotidianas, formaría 
parte del tejido cultural empresarial. Por lo tanto, es importante que los empleados aprendan a 











 Titulación Universitaria de grado 
superior o conocimientos, experiencia 
y aptitudes, adquiridos en el 
desempeño de su profesión, 
equivalentes a esa titulación. 
 Tareas técnicas complejas y 
heterogéneas, con objetivos globales 
y alto grado de exigencia en 





 Titulación Universitaria de grado 
medio o conocimientos, experiencia y 
aptitudes, adquiridos en el desempeño 
 Tareas complejas pero homogéneas 
que, tienen un alto contenido 














de su profesión, equivalentes a esa 
titulación. 
en un marco de instrucciones 







 Titulación de Bachillerato o Formación 
Profesional II o titulación oficial que la 
sustituya, o conocimientos, experiencia 
y aptitudes, adquiridos en el 
desempeño de su profesión, 
equivalentes a esa titulación. 
 Integración, coordinación y 
supervisión de tareas homogéneas, 
realizadas por un conjunto de 
colaboradores, en un estadio 
organizativo menor. Tareas de 




 Titulación de Educación Secundaria 
Obligatoria, Graduado Escolar o 
titulación oficial que la sustituya, o 
conocimientos, experiencia y aptitudes, 
adquiridos en el desempeño de su 
profesión, equivalentes a esa titulación. 
 
 Ejecución de operaciones que 
requieran adecuados conocimientos 
profesionales y aptitudes prácticas, 







 Experiencia adquirida en el desempeño 
de una profesión equivalente o 
titulación de Graduado Escolar o 
Certificado de Escolaridad o similar. 
 Tareas que según instrucciones 
concretas, con alto grado de 
dependencia, que requieran 
preferentemente esfuerzo físico o 
atención, y que no necesiten 
formación específica. 
 




Además, se ha considerado pertinente describir una serie de indicadores de los dos 
cursos formativos seleccionados para visualizar el deseo y el espíritu de la empresa pública 
para consolidar una cultura preventiva y de innovación en la institución empresarial. 
Asimismo, cabe resaltar que en dichas acciones, ha colaborado el propio investigador en su 
difusión y gestión formativa.  
A continuación, se describen las dos acciones formativas en función a los siguientes 
criterios:  










1. Descripción del proyecto formativo. 
2. Indagar sobre los objetivos de la acción formativa. 
3. Enumerar las diferentes acciones formativas acometidas. 
4. Analizar qué tipos de formadores se llevaron a cabo en la formación. 
5. Resaltar una serie de indicadores para comprobar el alcance de esas acciones 
formativas. 
 
En una primera instancias, con las pautas anteriores, se describe la primera acción 




Es un modelo formativo que entró en vigor el 1 de julio de 2011 que será continuo y 
permanente en el tiempo, con las adaptaciones y mejoras que en su caso se introduzcan para 




El principio preventivo y pedagógico que lo rige está basado en itinerarios formativos 
que cumplimentan la información y formación específica de los diferentes puestos de trabajo 
preventivo (PTP) de la empresa, de tal manera que, cuando un empleado cambie de PTP (y o 
centro de trabajo preventivo CTP), deberá recibir, si no la ha recibido ya, la información y 
formación preventiva correspondiente. 
 
2.- Objetivos.- 
Los objetivos que se establecieron fueron los siguientes: fomentar, facilitar y colaborar 
en la implantación, en la empresa, de una cultura preventiva que más allá del mero 
cumplimiento de las obligaciones normativas, supusiera una integración real de la 
Prevención de Riesgos Laborales en el quehacer cotidiano de todos los empleados. 
También se pretendía que tanto la Dirección, como la estructura de mando, integraran 
en la dirección de sus equipos y sus modelos de gestión, la promoción de mejoras de las 
condiciones de trabajo, tendentes a elevar el nivel de protección de la seguridad y salud de los 
trabajadores en el trabajo. 









3.- Acciones formativas diseñadas.-  
Los diferentes conocimientos que se desean impartir, están estructurados en cursos 
formativos asociados al puesto de trabajo (PTP). A continuación, se presenta en la tabla 
3.1.3.3.7., las acciones formativas vinculadas a los grupos profesionales I, II y III, es decir, 
todos los mandos de la empresa, y en las tablas 3.1.3.3.8 y 3.1.3.3.9. se muestran las acciones 
formativas impartidas al grupo profesional IV, en función de las cuatro áreas funcionales en 
las que está dividido dicho grupo,  indicando el nombre del curso, la modalidad con la que se 
imparte, los objetivos y las horas lectivas. 
Grupo 
profesional 







I, II y III. 
 
Técnico Básico en 
PRL. 
On-line. Enseñar a los empleados los riesgos 
laborales y las medidas preventivas 






Presencial. Capacitar a los mandos para la 
identificación de los riesgos 
laborales y sus medidas preventivas. 
 
7 horas. 
Tabla 3.1.3.3.8. Acciones formativas impartidas a los grupos profesionales I, II y III. 













En Puesto de Trabajo.  Capacitar a los 
empleados sobre la 
identificación de los 
riesgos laborales y las 
medidas preventivas 
inherentes al desempeño 
de sus tareas. 
 
 Identificar la estructura 
legal y organizativa de 




Acogida en PRL. A distancia en papel. 5 horas. 
Seguridad Vial. A distancia en papel. 5 horas. 
Manejo Manual de 
Cargas. 
 









En Puesto de Trabajo. 1 hora. 
Acogida en PRL. A distancia en papel. 5 horas. 
Manejo Manual de 
Cargas. 
A distancia en papel. 5 horas. 
PVD Pantalla de A distancia en papel. 5 horas. 




















 Saber actuar y prevenir 
situaciones de 
emergencia. 
 Conocer cómo 
manipular cargas. 
 
 Enseñar cómo trabajar 
con medios mecánicos. 
 
 
 Conocer los riesgos 
asociados a las PVDS 
 
 Identificar los riesgos 









En Puesto de Trabajo. 1 hora. 
Acogida en PRL. A distancia en papel. 5 horas. 
PVD Pantalla de 
Visualización de 
Datos. 








En Puesto de Trabajo. 1 hora. 
Acogida en PRL A distancia en papel. 5 horas. 
Manejo Manual de 
Cargas. 
A distancia en papel. 5 horas. 
Manejo Mecánico 
de Cargas. 
A distancia en papel. 5 horas. 
Tabla 3.1.3.3.9. Acciones formativas impartidas al grupo profesional IV. Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla 3.1.3.3.10. se indican otras acciones formativas prácticas relativas a la 
prevención y que se realizan en el mismo puesto o centro de trabajo, en este sentido se 
vislumbra el espíritu de innovación, superación y empoderamiento del Grupo Correos.  Los 
criterios para la elección de esos centros son: por tener mayor accidentalidad, por requerirlo la 
Autoridad Laboral o por que haya una mayor concentración de empleados y riesgos, entre 
otros. 
ACCIÓN FORMATIVA HORAS 
Manejo Manual de Cargas. 1día 1 hora. 
Formación de Autoprotección. 
EPI’s (equipos de 1ª intervención). 
ESI’s (equipos de 2ª intervención). 
EAE’s (equipos de alarma y evacuación). 
EE’s (equipos de emergencia). 
APA’s (equipos de primeros auxilios). 
Plan de Emergencia. 
 1 día 3 horas dentro de jornada. 
 1 día 8 horas dentro de jornada. 
 1 día 2 horas dentro de jornada. 
 1 día 3 horas dentro de jornada. 
 1 día 7 horas dentro de jornada. 
 1 día 1 hora dentro de jornada. 








ACCIÓN FORMATIVA HORAS 
Personal de mantenimiento. 
Limpiadoras. 
 1 día 4 horas dentro de jornada. 
Conductores de Vehículos con Plataforma.  1 día 2 horas dentro de jornada. 
Carretillas.  1 día 2 horas dentro de jornada. 
Tabla 3.1.3.3.10. Acciones formativas prácticas de prevención en el puesto de trabajo. 
Fuente: elaboración propia. 
4.- Formadores.- 
A la figura del formador se le pasó a denominar “dinamizador preventivo” y se les 
impartió a todos la formación que mostramos en la tabla 3.1.3.3.8., porque son cuadros y 
mandos que están cercanos a los empleados. 
Independientemente de haber recibido esta formación, deben tener el siguiente perfil:  
 Poseer habilidades personales basadas principalmente en valores relacionados con 
el compromiso organizativo. 
 Adaptación al cambio. 
 Capacidad pedagógica. 
 Interés por la prevención. 
 
Por lo tanto, debido a la cercanía a los empleados por un lado, y a las características de 
su perfil por otro, se confía en que el cumplimiento de los objetivos pivote sobre ellos. Dato 
este de suma importancia para el objetivo de nuestra investigación, porque son ellos a los que 
les realizamos las entrevistas. 
 
5.- Indicadores.- 
El propósito de presentar estos indicadores es ver la importante inversión y apuesta para 
el futuro que en recursos, medios y energía se destina para la consolidación de una empresa 
competitiva y que sería compensado si se consiguen los objetivos. En este sentido, por nuestra 
parte, cabe mencionar que sería necesario establecer previamente un estudio de la cultura real 
de la empresa, es decir, conocer el grado de compromiso de los empleados y especialmente 
las dos dimensiones culturales (I/C y DJ) para establecer acciones formativas y evitar en 
alguna ocasiones resultados negativos con los efectos colaterales que pueden implicar 
(incremento de costes directos e indirectos, baja producción, ser menos competitivos, recursos 
productivos no optimizados…). 










A este respecto, como se puede apreciar en las tablas 3.1.3.3.11 a 3.1.3.3.14., 
respectivamente, no se pudo obtener la información requerida, a pesar de haber garantizado la 
confidencialidad de los datos y de la fuente. Sin embargo, para los dos primeras tablas, el de 
formadores y asistentes y el de recursos materiales empleados, se ha podido obtener la 
información de una zona territorial (de las 14 que existen) correspondiente a las provincias de 
Sevilla, Cádiz, Córdoba, Huelva y Ceuta, que  puede dar una idea panorámica de la magnitud 
de los datos que se están tratando. 
Formadores y asistentes 
Nº de dinamizadores 445 
Nº de empleados citados  5.788 
Tabla 3.1.3.3.11. Formadores y asistentes (datos correspondientes a la zona 11). Fuente: elaboración propia. 
 
Recursos materiales empleados 
Manuales 17.364 
Fichas de Seguridad y Salud 11.57 
Otros: material formativo diverso No facilitado 
Tabla 3.1.3.3.12. Recursos materiales empleados. Fuente: elaboración propia. 
 
Manuales No facilitado por el Centro Directivo 
FSS No facilitado por el Centro Directivo 
Otros materiales No facilitado por el Centro Directivo 
Aulas, espacios… No facilitado por el Centro Directivo 
Remuneración formadores No facilitado por el Centro Directivo 
Tabla 3.1.3.3.13. Estimación de costes directos. Fuente: elaboración propia. 
 
Costes de contratación 
(como consecuencia de la asistencia o dedicación a la 
formación) 
No facilitado por el Centro Directivo 
Costes de oportunidad (como consecuencia del 
tiempo dedicado a la formación que no es empleado 
en su actividad normal                       o principal) 
No facilitado por el Centro Directivo 
Gastos desplazamientos No facilitado por el Centro Directivo 
Dietas No facilitado por el Centro Directivo 
Varios No facilitado por el Centro Directivo 









Seguidamente, se describe la segunda acción formativa denominada: Análisis del 
proyecto formativo SGIE.- (Sistema de gestión integral de envíos) en función a los criterios 
anteriormente mencionados, es decir:  
1. Descripción del proyecto formativo. 
2. Indagar sobre los objetivos de la acción formativa. 
3. Enumerar las diferentes acciones formativas acometidas. 
4. Analizar qué tipos de formadores se llevaron a cabo en la formación. 




Estas acciones formativas, denominadas SGIE PERSONAL OPERATIVO ON LINE, 
fueron diseñadas para comenzar en octubre de 2012 y que al final del primer trimestre de 
2013 estuvieran formados todos los empleados de la empresa a los que iban dirigidos. Esta 
formación figura dentro de la “Formación de Adaptación Profesional”. Este dato es de vital 
importancia para nuestra investigación porque, en primer lugar es una formación obligatoria 
al ser de adaptación profesional y viene así recogido tanto en el acuerdo general de 
funcionarios como en el convenio colectivo para el personal laboral. Por lo tanto, todos los 
empleados deben realizar dicho curso. Y en segundo lugar porque, es una aplicación 
tecnológica que debe ser usada por todo el personal de referencia y que redundaría en una 
mayor calidad del servicio ofrecido así como en una mayor productividad. Por lo tanto, es de 
vital importancia que todos la conozcan y la usen, es decir, la incorporen en sus tareas 
cotidianas, y así pasaría a formar parte de la “cultura de la empresa”.   
 
2.- Objetivos de la acción formativa denominada SGIE PERSONAL OPERATIVO ON LINE.- 
Los objetivos que se pretenden conseguir con estas acciones formativas son: 
 Todos los empleados operativos conozcan la aplicación SGIE. 
 Capacitar en el manejo y utilización de todos los menús de la aplicación. 
 Conocer los productos que se tratan con la aplicación. 














3.- Acciones formativas diseñadas.- 
Estos cursos se realizan bajo la modalidad on-line, lo realizan en sus domicilios, fuera 
del horario laboral. Aunque el curso es muy corto  (6 horas lectivas), disponían de 14 días 
para desarrollarlo, con el objetivo de que tuvieran el tiempo suficiente. Y, se les gratificaba 
con el abono de 3 horas extraordinarias en concepto de conexión a internet (33 euros si 
superaban el curso). 
En este diseño ya encontramos varios elementos que se deben tener en cuenta en cuanto 
a la cultura real de la empresa: 
1º. Se opta por una modalidad on-line porque tiene menos coste y llega con más 
facilidad a todos los empleados independientemente de la zona geográfica en la que 
se encuentren, en cambio no se tiene en cuenta el nivel de penetración de internet 
en los domicilios de estos empleados ni el nivel de destreza con las nuevas 
tecnologías. 
2º. Al optarse por su realización fuera de la jornada laboral, aunque se incentive 
económicamente, no se tiene en cuenta el nivel de compromiso de los empleados. 
Si se carece del compromiso mínimo, habrá muchas resistencias a “trabajar” fuera 
de la jornada habitual y, aunque como ya hemos indicado, son cursos obligatorios, 
la casuística en excusas puede llegar a ser muy “variada”. 
 
4.- Formadores.- 
Se utilizan formadores internos, son monitores expertos en temas operativos y con 
habilidades para “teleformar”, entre ellas está la de crear el clima apropiado para que los 
alumnos se motiven para la realización del curso y adquieran las competencias esperadas. Se 
les gratifica con 108 euros por curso. 
 
5.- Indicadores.- 
Al igual que los indicadores presentados para el análisis de la anterior acción formativa, 
el propósito de éstos es también ver el importante consumo de recursos, tanto tangibles como 
intangibles para conseguir un objetivo estratégico, y en cambio, no contar con la cultura real 
para valorar su grado de éxito. 
Tampoco se nos facilitó la mayor parte de la información requerida, alegando los 








Sin embargo, se vuelve a disponer de los datos correspondientes a una determinada 
zona territorial y a un determinado período que va desde al 22 de octubre de 2012 hasta el 12 
de noviembre de 2012, período este en el que desarrollaron una parte de las acciones 
formativas. Estos datos pueden dar una visión importante despliegue de recursos teniendo en 
cuenta que es un período corto y se tendría que incrementar “multiplicar” por más de 14 
zonas territoriales.      
En la tabla 3.1.3.3.15., se señala el número de formadores designados, así como el 
número de empleados que se prevé reciban la formación
4
. 
Participantes en la acción formativa SGIE 
 
Número 




 Nº de empleados previstos de recibir la formación  
 
1.040 
Tabla 3.1.3.3.15. Formadores y asistentes: (Datos correspondientes a la zona 11). 
Fuente: elaboración propia. 
 
También, se describe en la tabla 3.1.3.3.16.,  los recursos y materiales empleados en 
esta acción formativa.      
Recursos materiales empleados 
 
Manuales Al ser una formación on-line se ha optado por no entregar 
ningún tipo de material en papel 
 
Otros: material formativo diverso No facilitado 
 
Tabla 3.1.3.3.16. Recursos materiales empleados. Fuente: elaboración propia. 
 
Por último en las tablas 3.1.3.3.17 y 3.1.3.3.18, se detallan los costes estimados de esas 
acciones formativas, tanto directos, como indirectos. Hay que destacar, que a pesar de nuestra 
insistencia, algunos costes no nos los han facilitado, aun entendiendo que son costes lógicos e 














Retribución a los formadores 
(Datos solo para las 13 primeras acciones formativas realizadas desde 
el 22/12/2012 al 12/11/2012) 
Gratificación a los alumnos 
 (mismos datos y período). 
 
1.040 X 33 = 34.320 euros 
Otros materiales. 
 
No facilitado por el Centro Directivo 
Mantenimiento y gestión de la plataforma de 
formación. 
 
No facilitado por el Centro Directivo 
Tabla 3.1.3.3.17. Estimación de costes directos. Fuente: elaboración por el propio investigador. 
 
Costes de contratación  
(como consecuencia de la asistencia o dedicación a la formación) 
 
Costes de oportunidad (como consecuencia del 
tiempo dedicado a la formación que no es 
empleado en su actividad normal o principal) 
No existen porque los formadores tutorizan esta 
formación fuera de sus jornadas laborales. 
 
Gastos desplazamientos  
Dietas No existen 
Coste de motivación (pérdidas de compromiso, 
productividad y de aportación de valor) 
No facilitado por el Centro Directivo porque es casi 
imposible de cuantificar, pero existe y se debe tener en 
cuenta.  
Tabla 3.1.3.3.18. Estimación de costes indirectos. Fuente: elaboración por el propio investigador. 
 
Por último, cabe resaltar que en la acción formativa de SGIE, de los 940 empleados 
citados para la realización del curso formativo, sólo lo superaron 523 empleados mostrando 





Empleados que superaron el curso. 
. 
523 
Empleados que no realizaron el curso. 
 
416 








Una vez descritos los criterios justificativos de seleccionar estas dos acciones 
formativas como cursos formativos estratégicos en la Cultura Organizativa e innovadora de la 
empresa, se describen en las tablas 3.1.3.3.20 y 3.1.3.3.21., las categorías que constituye la 
entrevista de la primera acción formativa (PRL) y segunda acción formativa (SGIE), 
respectivamente. 
Diseño categorial de la entrevista de la primera acción formativa (PRL). 
Categoría Descripción categorial Preguntas 
Datos de 
identificación 
Hace referencia a los datos 
personales del entrevistado. 
 Género de la persona entrevistada: 
 Cargo: 
 Funciones:                                              
 Fecha: 
 
Conocimiento. Con  esta categoría se alude si 
el entrevistado conoce y ha 
asimilado la información y 
aplicabilidad de las ideas, 
constructos mentales y 
experiencias expresados en la 
acción formativa 
 ¿Conoces el nuevo modelo de Prevención de 
Riesgos Laborales? ¿En qué consiste? 
 ¿Qué es para ti una cultura preventiva? 
 ¿Cuál es tu capacidad pedagógica? 
Actuaciones Señala las tareas que debe 
realizar el entrevistado en el 
curso formativo. 
 ¿En qué consiste tu labor en ese nuevo 
modelo? 
 ¿Les impartes la formación a todos los 
empleados nuevos? ¿Alguna vez no lo has 
hecho? 
 ¿Compruebas periódicamente que los 
empleados cumplan con las normas sobre 
PRL?, ¿Cómo lo haces? 
 ¿Impartes la formación dentro de la jornada de 
trabajo? ¿Cuándo? 
 ¿Consideras que entorpecen tus tareas 
cotidianas? 










Diseño categorial de la entrevista de la primera acción formativa (PRL). 
Categoría Descripción categorial Preguntas 
Compromiso. Hace referencia al nivel de 
vinculación, relación, 
motivación con la acción 
formativa y con los sujetos de 
la empresa. 
¿Te preocupas porque todos tus empleados 
reciban la formación necesaria en PRL?, ¿Qué 
haces para ello? 
¿Consideras que es muy importante llevar a cabo 
estas acciones formativas? ¿Por qué? 
¿Lo haces porque crees firmemente en ello o por 
obligación? 
¿Cuál es tu interés por la prevención? 
¿Cuál es tu nivel de compromiso con este 
proyecto? 
¿Cuál es tu percepción sobre el nivel de 




Indica qué valoración, 
percepción tiene el 
entrevistado en relación con 
algunos elementos educativos 
y estratégico del curso 
formativo. 
Si pudieras cambiar algo, ¿qué cambiarías?, 
¿suprimirías la formación? 
¿Cuál es el interés y comportamiento de tu 
personal por la prevención?, ¿y el de tus 
colegas? 
¿Crees que los que diseñaron este modelo no 
saben lo que pasa en las Unidades Operativas? , 
y si lo saben, ¿por qué crees que lo hacen a pesar 
de ello? 
¿Crees que el objetivo de implantar una cultura 
preventiva se ha cumplido? 
Si no se han cumplido los objetivos, ¿a qué crees 
que se debe? 
¿Qué opinión tienes sobre estas acciones 
formativas? 
¿Quieres realizar algún comentario final? 










Por último, constatar que mientras los primeros eran no solo destinatarios de las 
acciones formativas en PRL, si no también, responsables de la impartición. Los entrevistados 
correspondientes a la segunda acción formativa (SGIE) eran solamente los destinatarios de la 
formación, por eso, se les formularon en alguna ocasión diferentes preguntas. 
Diseño categorial de la entrevista de la segunda acción formativa (SGIE). 
Categoría Descripción categorial Preguntas 
Datos de 
identificación 
Hace referencia a los datos 
personales del entrevistado. 
 Género de la persona entrevistada, 
 Cargo: 
 Funciones:                                              
 Fecha: 
 
Conocimiento. Con  esta categoría se alude si el 
entrevistado conoce y ha 
asimilado la información y 
aplicabilidad de las ideas, 
constructos mentales y 
experiencias expresados en la 
acción formativa 
 ¿Sabes lo que es el SGIE? 
 ¿Conoces los productos que se tratan 
con la aplicación? 
Percepción y 
destrezas adquiridas. 
Alude al nivel de habilidades y 
competencia adquiridas en el 
curso de formación respecto a la 
aplicación a utilizar. 
 ¿Estás capacitado en el manejo y 
utilización de todos los menús de la 
aplicación? 
 ¿Qué te falta? 
 
Compromiso. Hace referencia al nivel de 
vinculación, relación, 
motivación con la acción 
formativa y con los sujetos de la 
empresa. 
¿Haces el curso por crees que debes 
hacerlo o por obligación? 
¿Cuál tu motivación con esta acción 
formativa? 
 










Diseño categorial de la entrevista de la segunda acción formativa (SGIE). 
Categoría Descripción categorial Preguntas 
Reflexiones 
personales. 
Indica qué valoración, 
percepción tiene el entrevistado 
en relación con algunos 
elementos educativos y 
estratégico del curso formativo. 
¿Consideras que la calidad de los 
procesos queda mejorada gracias a tu 
correcta utilización de la aplicación? 
¿Cuál es tu opinión de que esta 
formación se realizara on-line y fuera 
de la jornada? 
¿Quieres hacer algún comentario? 
Tabla 3.1.3.3.21.  Categorías y preguntas de la entrevista de la acción formativa (SGIE). 
 
Una vez analizadas las categorías y las preguntas de la entrevista que fueron revisadas y 
modificadas por los directores de tesis para ir depurando las preguntas, eliminando algunas 
innecesarias, insertar otras que fueran más comprensibles y significativas al grupo diana de 
los entrevistados se aplicaron los días 16, 17 y 18 de septiembre de 2013 las entrevistas 
semiestructuradas a los informantes claves que habían participado también en el Cultucor. El 
organigrama de elaboración del instrumento de recogida de información se describe en el 
esquema 3.1.3.3.2. 
  









Respecto a los pasos seguidos en la aplicación de la entrevista lo hemos diferenciado en 
tres momentos que se recoge en la tabla 3.1.3.3.22. 












 A las 6 personas seleccionadas para las entrevistas se les explicó en qué consistía la 
investigación y que era de suma importancia contar con su percepción sobre el éxito o 
fracaso de las acciones formativas investigadas. 
Concreción del lugar y momento de la entrevista. 
 Los lugares fueron diversos, aquellos empleados que tenían despacho se realizó la 
entrevista en ellos (buscando la mayor discreción y aislamiento). En otros casos se 
desarrollaron en una pequeña sala de reuniones que no reunía todos los requisitos 
ambientales, sobre todo porque estaba en una habitación compartida con otros 
empleados, y en otros casos en los mismos puestos de trabajo. Todas se realizaron cara a 
cara. 
Revisión del material a utilizar. 
 Se utilizó una grabadora que previamente había sido probado su funcionamiento y se 









Grabación en audio de la entrevista. 
 Se les pidió su consentimiento para grabar el contenido de la entrevista, argumentando 
su mayor rigurosidad a la hora de su análisis e interpretación. Todos los entrevistados 
accedieron sin poner el más mínimo reparo. 
Realización de la entrevista 
 Se les explicó en qué consistían y como estaba estructurada, así como el número de 
preguntas que se les iban a formular.  
 En todas ellas el clima fue distendido. Todos mostraron interés y predisposición, 
contestando a las preguntas con claridad, transparencia y sinceridad. 
 En todo momento se le garantizó el anonimato y el correcto uso de las grabaciones 







Transcripción literal y completa. 
 Con la finalidad de poder analizar rigurosamente sus contenidos y extraer conclusiones 
fiables, se procedió finalmente a la transcripción literal y completa, según figura en los 
anexos. 
Supervisión de la entrevista. 
 Al final de cada entrevista se realizó una recopilación de lo preguntado y de lo 
contestado, para que pudieran corregir, añadir, modificar o quitar lo que ellos estimaran 
conveniente. Ningún entrevistado realizó comentarios al respecto.  
 
Tabla 3.1.3.3.22. Momentos de la aplicación de la entrevista. 










El día 16 de septiembre por la mañana se entrevistó al jefe de distribución con una 
duración de unos 40 minutos al empleado 1 con una duración de 24 minutos. El día siguiente 
se entrevistó al jefe del sector de unidades de reparto (35 minutos) y al empleado 2                           
(26 minutos). El último día, el 18 de septiembre se entrevistaron a los dos empleados restantes 
con una duración de 23 minutos y 22 minutos, respectivamente. 
El propósito de dichas entrevistas (ya planteado en los objetivos) es comprobar si se han 
producido los efectos o cambios deseados, es decir si se han cumplido los objetivos, y 
concretamente si se ha producido el cambio cultural mencionado en los objetivos del 
proyecto, que eran: la implantación, en la empresa, de una cultura preventiva que supusiera 
una integración real de la Prevención de Riesgos Laborales en el quehacer cotidiano de todos 
los empleados, y que toda la estructura de mando integrara esta cultura en sus modelos de 
gestión. Y por otro lado, en lo que respecta al curso de SGIE, el propósito sería comprobar el 
nivel de conocimientos y destrezas conseguido por aquellos empleados que si superaron el 
curso, y también comprobar su nivel de compromiso. 
Por último, los resultados de las entrevistas realizadas a los informantes claves 
pertenecientes a las dos acciones formativas de la empresa pública se recogen en el capítulo 










                                                 
1
 La información sobre los grupos profesionales se recoge en el  BOE nº 153 de fecha 28 de junio de 2011, 
donde se publicó el Acuerdo General 2009 – 2013 sobre la regulación de las condiciones de trabajo del personal 
funcionario de Correos y el 3º Convenio Colectivo del personal laboral. 
 
2
 Fuente: elaboración propia a partir de la información obtenida del BOE nº 153 de fecha 28 de junio de 2011, 
donde se publicó el Acuerdo General de funcionarios y el Convenio Colectivo del personal laboral. 
 
3
 Instrucciones de la Dirección de Recursos Humanos. Madrid 20de junio de 2011. 
 
4
 Hay que tener en cuenta que el período corresponde a menos de un mes y que las acciones formativas se 
reanudarán a partir del 2013. 
3.1.4. Fases en el desarrollo de la investigación.  
La realización de una investigación supone la elaboración de un plan que se asume 
como el elemento organizativo y el esquema global de orientación del trabajo investigativo 
que se desarrollará, indicando que hacer y cuando hacerlo y otros aspectos a considerar en la 
recogida y análisis de los datos (Almeida & Freire, 2007).  
El estudio se compone de diferentes fases que van a corresponder a un momento 
conceptual, empírico e interpretativo. En este sentido, en el esquema 3.1.4.1., se muestra un 
resumen del escenario de investigación, correlacionándola de manera temporal en secuencia 
de desarrollo y asignándola a un momento específico de la investigación. 
 
 
Esquema 3.1.4.1. Momentos del proceso de la investigación. 
 
 
El trabajo de investigación pretende analizar la Cultura Organizacional de la empresa 
pública del Grupo Correos, en concreto, los elementos culturales del Colectivismo/ 
Individualismo (C/I) y Distancia Jerárquica (DJ) como factores que moderan o median en el 
modelo multidimensional del compromiso que postulan Meyer y Allen (1991), es decir, el 
modelo de los tres componentes (three component model TCM): Affective, continuance y 
normative
1
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Para ello, se aplicaron diversos estudios, el primero de ellos se diseñó e implementó un 
cuestionario sobre Cultura y Compromiso Organizacional (CULTUCOR), compuesto por 30 
ítems y validado por 15 expertos para conocer el grado de compromiso de los empleados con 
la institución pública y su percepción sobre las dimensiones culturales (C/I) y (DJ). 
Posteriormente, se aplicaron técnicas de análisis multivariante que tratan de modelizar 
las relaciones entre variables latentes dependientes e independientes de manera simultánea 
(Gefen et al., 2000). Entre estas herramientas metodológicas se optó por los denominados 
Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE) (Structural Equation Models), los cuales 
permiten la implementación de regresiones múltiples entre variables y variables latentes 
(Cepeda & Roldan, 2004) y establecer relaciones causales simultáneas entre diferentes 
variables para corroborar unos de los objetivos del estudio de investigación, en concreto, que 
las dimensiones culturales (C/I) y (DJ)son factores que moderan/ median en el Compromiso 
Organizacional de los empleados.  
Por último, se elaboraron y aplicaron una serie de entrevistas semi-estructuras a 
informantes claves, que habían previamente participado como encuestados en el instrumento 
CULTUCOR, para valorar las percepciones que tiene los entrevistados que han cursado 
algunas de las dos acciones formativas desarrolladas por la empresa pública, con el propósito 
de comprobar cómo influye el nivel de compromiso de los empleados y la cultura real 
(analizando dos dimensiones) en los resultados, es decir, si con un bajo nivel de compromiso 
lleva al incumplimiento de los objetivos formativos propuestos. 
En este sentido, se analizaron dos acciones formativas que se llevaron a cabo durante 
los años 2011 y 2012. La primera sobre la implantación de un sistema de Prevención de 
Riesgos Laborales (PRL), que implicaba a todos los empleados de la organización y que se 
convierta en un hábito, es decir, que se incorpore a la Cultura Organizacional. Y la segunda 
acción formativa sobre el conocimiento de una nueva herramienta tecnológica (PDA) que está 
siendo utilizada de forma paulatina por todos los empleados de reparto, y que redundaría en 
una mayor calidad del servicio y en una mayor productividad. Se entiende que una vez 
asimilado e incorporado a las tareas cotidianas, formaría parte de la cultura de la empresa. 
Teniendo en cuenta los momentos del proceso de investigación recogido en el esquema 
3.1.4.1., a continuación en el esquema 3.1.4.2. se expone las diferentes fases de la 
investigación. 
  
3.1.4. Fases en el desarrollo de la investigación.  
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Elaboración de Conclusiones, implicaciones y recomendaciones 
Análisis e Interpretación de datos 
Análisis e Interpretación de Cuestionarios 
enfoque cuantitativo 
Constructo teórico de relación entre Cultura 
Organizacional  y Compromiso Organizacional. 
(Perspectiva cuantitativa) 
Análisis de Entrevista enfoque cualitativo Triangulación de Resultados 
Aplicación de Entrevistas 
Diseño de Entrevista 
Elaboración de Dimensiones, variables. 
Selección de los criterios para elección 
de entrevistados 
Elaboración de preguntas guia 
Diseño e implementación del constructo teórico de relación entre Cultura y Compromiso 
Organizacional  
Aplicación de Cuestionario en formato On-Line 
  
Diseño de Cuestionario 
Elaboración de Dimensiones y 
Variables 
Redacción de Items Validación por expertos 
Cálculo de Confiabilidad por alfa 
de combrach 
Cálculo de muestra 
Diseño Metodologico 
Diseño de las Etapas y Fases de la Investigación Determinación de la población y muestra 
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En resumen, el presente estudio tiene como objetivo explorar si el nivel de Colectivismo 
y la Distancia Jerárquica en la organización pública, influyen sobre el compromiso,                     
y a su vez, en el rendimiento organizativo, concretamente en los resultados de los planes de 
formación. 
Una vez expuesto el escenario metodológico de la investigación con sus diferentes 
momentos y fases del proceso de investigación, se procede en los siguientes epígrafes a su 

























                                                 
1
 En la presente investigación se denominan compromiso afectivo (COMAF),  compromiso calculado (COMCA) 
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4.1. Introducción.  
 
 
“El análisis de los datos resulta ser la tarea más 
fecunda en el proceso de investigación, en la medida 
que, como consecuencia de ésta, podemos acceder a 
resultados y conclusiones, profundizamos en el 
conocimiento de la realidad objeto de estudio”. 
(Rodríguez, Gil y García, 1999). 
 
“La recopilación de la información y el análisis de 
los datos transcurren paralelamente. El análisis 
comienza con las primeras decisiones generales sobre 
dónde mirar y qué buscar y finaliza con el informe de 
resultados”. 
 (Cordero Arroyo, 2002). 
 
En los siguientes apartados que constituye el capítulo IV del trabajo de investigación se 
muestra el análisis y discusión de los resultados llevado a cabo en torno a los datos 
recopilados por instrumentos de carácter cuantitativo y cualitativo descritos en el capítulo III  
para responder a los objetivos e hipótesis planteadas en el inicio del estudio (capítulo I). 
Por otra parte, en una investigación el análisis de los datos es un factor esencial para 
obtener buenas respuestas de ellos. En palabras de Briones (2002: 71): “ [...], en una 
investigación el análisis de los datos consiste en determinar, mediante técnicas estadísticas 
apropiadas, las formas, magnitudes y relaciones que se dan en esos datos, las cuales son 
buscadas de acuerdo con los objetivos propuestos”. 
En nuestro estudio el análisis de la información se inicia con el análisis de las pruebas  
psicométricas: Validez y fiabilidad del instrumento: “CULTUCOR”. Posteriormente, se 
describen los datos recopilados por el propio instrumento. Seguidamente se muestran los 
resultados obtenidos por el modelo teórico denominado: “Relaciones entre Cultura y 
Compromiso Organizacional con las acciones formativas”, implementado para analizar la 
relación entre el nivel de compromiso y los factores culturales (I/C; DJ) y su influencia con 
los resultados de los planes de formación.  
Caminando por el ecuador del capítulo se analizan e interpretan los resultados de las 
entrevistas a informantes claves sobre las dos acciones estratégicas formativa: Prevención de 
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En última instancia, se muestra los datos resultados de la triangulación descrita en el 
apartado 4.6., que intenta contrastar y verificar los resultados a partir de diferentes fuentes y 
perspectivas, consistiendo en la comparación de diferentes puntos de vista, métodos, 
técnicas… (Delgado Gallego, Vargas & Vázquez Navarrete, 2006). 
 
 
Esquema 4.6.1. Triangulación metodológica del estudio de investigación. 
 
4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: Validez y Fiabilidad del instrumento: 
“CULTUCOR”.  
En el presente apartado se muestra los resultados de las pruebas psicométricas, en 
concreto de la validez y fiabilidad del instrumento formativo CULTUCOR, que valora la 
Cultura Organizacional y especialmente, el Compromiso Organizacional, el Colectivismo y la 
Distancia Jerárquica en las organizaciones empresariales.  
Una vez elaborado y fundamentado el cuestionario en el capítulo tercero del manuscrito 
científico, al igual que cualquier otro instrumento de medición debe reunir dos características 
fundamentales en todo proceso de investigación, en concreto, las pruebas psicométricas de la 
validez y la fiabilidad.  
Ding & Hershberger (2002), indican que la validez de contenido generalmente se evalúa 
a través de un panel o un juicio de expertos. En concordancia, Utkin (2005) plantea que el 
juicio de expertos en muchos ámbitos es una parte importante de la información cuando las 
observaciones experimentales están limitadas.  
En nuestro estudio, con la implementación del juicio de experto permitió la validación 
del contenido del instrumento CULTUCOR. En palabras de Martínez (2004), en sentido 
amplio la validez en una investigación tendrá un alto grado en la medida que sus resultados 
reflejen una imagen lo más completa posible, clara y representativa de la realidad o situación. 
En la misma línea discursiva, Delgado, Colombo & Rosmel (2002), apuntan que la validez es 
una cualidad que debe estar presente en instrumentos de carácter científico para la recogida de 
los datos que serán sometidos a estudio. 
Para el estudio de la validez del contenido, en una primera instancia, se fundamenta en 
el capítulo segundo con la revisión bibliográfica efectuada y el marco teórico sobre el que se 
asienta esta investigación fruto del cual se construyeron los ítems del CULTUCOR.  
Posteriormente, se sometió el instrumento a un juicio externo de expertos, para la 
validez de contenidos. En este sentido, en la tabla 4.2.1. a 4.2.12, se muestra los ítems 
propuestos en un principio con las redacciones alternativas expresadas por los expertos que 
han sugeridos propuestas de mejora. Éstas fueron recogidas de los comentarios propuestos por 















Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 1.-  La organización tiene para mí un 
significado personal muy elevado. 
… es difícil entender como una organización puede tener 
significado personal, no es evidente entender sobre qué 
hay que opinar. 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con 
la organización. 
Sería más adecuado "no me siento integrado en la 
organización". 
Ítem 22.- En nuestra empresa los empleados 
pretenden conseguir sus objetivos personales 
teniendo en cuenta lo mejor para el grupo. 
Creo que es demasiado largo y farragoso. Algo así 
"entiendo como mi desempeño personal contribuye  al 
objetivo de empresa" o " los objetivos de empresa y los 
individuales están alineados". 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 3.- Sería muy feliz si dedicara el resto de mi 
carrera profesional a esta organización. 
Tal vez la relación entre la felicidad y la carrera 
profesional en una organización no sea muy adecuada. 
Yo propondría otra relación: satisfacción personal y 
pertenencia a la organización. 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con 
la organización. 
Creo que la pregunta se vería con más claridad si 
cambiamos percepción por sentimiento, por ejemplo: Yo 
no me siento muy integrado en la organización. 
Ítem 9.- Aunque quisiera, sería muy difícil para mí 
dejar este trabajo ahora. 
Una pregunta muy bien planteada y que nos da 
respuestas muy aprovechables sobre la pertenencia a una 
organización. 
Ítem 11.-  Ahora mismo, trabajo en esta 
organización más porque lo necesito que porque yo 
quiera. 
Se podría plantear de otra forma más clara y correcta, 
por ejemplo: En la actualidad, continuo en la 
organización porque lo necesito, no porque esté 
satisfecho (lo desee, etc.). 
Ítem 15.- Yo no dejaría la organización porque 
tengo una obligación moral con las personas que 
están aquí. 
Tal vez estaría mejor: Yo no puedo dejar la organización 
porque... 
 
Ítem 16.- Creo que no estaría bien dejar esta 
organización aunque me vaya a beneficiar en el 
cambio. 
Esta pregunta me parece muy interesante, pues esconde 
una oposición entre los valores "morales" de la persona y 
los beneficios materiales que podría conseguir si dejase 
la organización. 
Ítem 21.- Es muy importante que los empleados 
sean aceptados dentro de los grupos de trabajo. 
¿Entenderán los encuestados el concepto "grupo de 
trabajo"? 
Ítem 22.- En nuestra empresa los empleados 
pretenden conseguir sus objetivos personales 
teniendo en cuenta lo mejor para el grupo. 
El Ítem me parece demasiado "académico". Creo que 
podría mejorarse el planteamiento y la redacción. 
 
Ítem 23.- Los directores suelen ser leales y apoyan 
al grupo, incluso si los objetivos individuales se 
ven afectados 
Ídem a la anterior. Demasiada académica y poco clara. 
 
Ítem 24.- En nuestra empresa se espera que los 
individuos dejen sus objetivos personales si así se 
les pide. 
No veo nada clara esta cuestión. Parece una afirmación 
más "militar" que empresarial. 
 
Ítem 29.- Los empleados no discuten las decisiones 
de la dirección. 
El término "discutir" me parece demasiado extremo. 
Podría cambiarse por el de "cuestionar". 







4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: “CULTUCOR”. 
 
 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con la 
organización. 
Yo no me percibo altamente integrado en la 
organización. 
Ítem 7.- Pienso que tendría pocas alternativas si 
dejase la organización. 
Añadir "laborales" a alternativas. 
 
Ítem 10.- Una de las pocas consecuencias negativas 
de dejar esta organización sería la escasez de 
alternativas inmediatas. 
¿Se quiere decir que la mayor parte de las 
consecuencias serían positivas? 
 
Ítem 20.- El éxito del grupo es más importante que el 
éxito individual. 
Añadir "en la organización que trabajo." 
 
Ítem 30.- Los directores no delegan en sus 
subordinados las tareas importantes. 
En general, la última tendencia no es hablar de 
"subordinados", sino de "personas de su equipo". 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 1.- La organización tiene para mí un significado 
personal muy elevado. 
Mejor utilizar palabras del vocabulario 
profesional de la empresa como "primera 
prioridad profesional" 
Ítem 2.- Realmente, los problemas de la organización son 
como si fuesen míos. 
Eliminaría "como si fuesen". En todo caso si no 
fuese así, la persona pasaría a formar parte del 
problema. 
Ítem 3.- Sería muy feliz si dedicara el resto de mi carrera 
profesional a esta organización. 
El término "feliz" no casa bien con el mundo 
profesional de la empresa. Satisfecho, 
realizado... 
Ítem 4.- En esta organización me siento como en familia. Me encuentro es mucho mejor. Otra vez alusión 
a un vocabulario "emocional". 
Ítem 5.- No me siento emocionalmente unido a esta 
organización. 
Mejor "profesionalmente identificado" 
 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con la 
organización. 
Mala redacción. Observo que la organización 
debe mejorar su integración. 
Ítem 7.- Pienso que tendría pocas alternativas si dejase la 
organización. 
Es una pertinencia valorativa personal. 
 
Ítem 8.- Si yo dejase la organización ahora, mi vida 
quedaría bastante desestructurada. 
El personal de una organización debe tener una 
vida aparte de la profesional. Esto ha demostrado 
ser bueno a medio y largo plazo. 
Ítem 10.- Una de las pocas consecuencias negativas de 
dejar esta organización sería la escasez de alternativas 
inmediatas. 
Parecida a la 7 pero peor redactada. 
 
Ítem 12.-  Si yo no hubiese dado tanto a esta organización, 
podría considerar la posibilidad de trabajar en otro sitio. 
Identificado con su trabajo 
 
Ítem 15.- Yo no dejaría la organización porque tengo una 
obligación moral con las personas que están aquí. 
La creación de vínculos en la empresa es 
positiva. 
 
Ítem 16.- Creo que no estaría bien dejar esta organización 
aunque me vaya a beneficiar en el cambio. 
Es natural anteponer lo personal a lo colectivo. 
 
Ítem 17.- Esta organización se merece mi lealtad. Siempre se ha de ser leal a la organización a la 
que perteneces. 
Ítem 18.- No siento ninguna obligación  de tener que 
seguir trabajando para esta organización. 
Denota pobre identificación con la empresa. O 
mal trato hacia él por parte de esta. 
Ítem 19.- En nuestra organización, el bienestar del grupo 
es más importante que las recompensas individuales. 
Muy colectivista pero contrario a la natural 
búsqueda del beneficio individual. 
 
Ítem 20.- El éxito del grupo es más importante que el éxito 
individual. 









Ítem 22.- En nuestra empresa los empleados pretenden 
conseguir sus objetivos personales teniendo en cuenta lo 
mejor para el grupo. 
Podría redactarse mejor. En todo caso los 
conceptos que maneja son muy complejos. Los 
éxitos personales se consiguen a través de los 
éxitos (u objetivos) de la empresa. 
Ítem 23.- Los directores suelen ser leales y apoyan al 
grupo, incluso si los objetivos individuales se ven 
afectados. 
Los objetivos individuales de quién. 
 
Ítem 24.- En nuestra empresa se espera que los individuos 
dejen sus objetivos personales si así se les pide. 
A esto se le solía llamar "saber trabajar en 
grupo". 
Ítem 25.- La gran mayoría de las decisiones son tomadas 
por los directivos sin antes consultar con sus 
subordinados. 
Este es uno de los pecados capitales de la 
empresa. 
 
Ítem 26.- Los directores hacen uso frecuente de su 
autoridad y de su poder para tratar con sus subordinados. 
Otro pecado más. 
 
Ítem 27.- En raras ocasiones los directores consultan la 
opinión de sus subordinados. 
Parecida a la 25. 
 
Ítem 28.- Los directores evitan tener relaciones sociales 
con los empleados fuera del trabajo. 
Otro de los pecados. 
 
Ítem 29.- Los empleados no discuten las decisiones de la 
dirección. 
Siguen los desperfectos. 
 
Ítem 30.- Los directores no delegan en sus subordinados 
las tareas importantes. 
Otra más. De la 25 a la 30 es como el decálogo 
de lo que no se debe hacer en la empresa. 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del 
experto 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con la 
organización. 
Como está planteada la pregunta me surge duda 
si la percepción de integración  en la 
organización que yo pueda tener depende de mi 
actitud  o de la propia organización. 
Ítem 27.- En raras ocasiones los directores consultan la 
opinión de sus subordinados. 
Uniría ÍTEM 25 y 27 porque desde mi punto de 
vista se trata de lo mismo. 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
 
Ítem 1.- La organización tiene para mí un significado 
personal muy elevado. 
Mejor estructura sintáctica. 
 
Ítem 3.- Sería muy feliz si dedicara el resto de mi carrera 
profesional a esta organización. 
Mejorar la estructura sintáctica. 
 
Ítem 5.- No me siento emocionalmente unido a esta 
organización. 
Mejorar la sintaxis. 
 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 8.- Si yo dejase la organización ahora,                    
mi vida quedaría bastante desestructurada. 
 
La palabra desestructurada no me parece adecuada. 
 
Tabla 4.2.7. Ítems iniciales y redacciones alternativas expresadas por el experto 10. 
 
4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: “CULTUCOR”. 
 
 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 1.- La organización tiene para mí un 
significado personal muy elevado. 
La expresión "significado personal" engloba muchos factores 
que pueden conllevar interpretaciones muy diferentes en los 
participantes. Si alguno de ellos es relevante para el estudio, se 
podría concretar. 
Ítem 4.- En esta organización me siento 
como en familia. 
La expresión "en familia" puede conllevar desde tranquilidad y 
confianza hasta inquietud y desconfianza dado que "cada casa 
es un mundo". Aunque en el Ítem se plantea como expresión 
coloquial, para evitar esta valoración personal, se podría 
sustituir la expresión por el factor a medir. 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte 
integración con la organización. 
No queda claro si la fuerte integración con la organización a 
valorar es propia o ajena. 
Ítem 7.- Pienso que tendría pocas 
alternativas si dejase la organización. 
Se da como más probable que las pocas alternativas se refieren 
a encontrar otro trabajo remunerado, pero se podría especificar 
para evitar interpretaciones alternativas. 
Ítem 12.-  Si yo no hubiese dado tanto a esta 
organización, podría considerar la 
posibilidad de trabajar en otro sitio. 
"Dar tanto" engloba muchos factores (por ejemplo, tiempo, 
dedicación, esfuerzo, emoción...) Si solo alguno de estos 
factores es el de medición, se podría concretar. 
Ítem 13.- Creo que debo mucho a esta 
organización. 
"Deber mucho" incluye varios factores (económicamente, 
socialmente, emocionalmente, profesionalmente, etc.) En caso 
de que el interés fuera solo uno de estos factores, se podría 
concretar. 
Ítem 17.- Esta organización se merece mi 
lealtad. 
Se solapa con Ítems anteriores y, en función del orden de los 
mismos, puede condicionar la respuesta. 
Ítem 19.- En nuestra organización, el 
bienestar del grupo es más importante que 
las recompensas individuales. 
Si no me equivoco, en todos los Ítems se hace referencia a la 
empresa / organización de modo general, es decir, "esta". Sin 
embargo, en este Ítem se personaliza con un "nuestra". 
Ítem 20.- El éxito del grupo es más 
importante que el éxito individual. 
No hace referencia necesariamente a una valoración o 
consideración respecto a la empresa o al mundo laboral. 
Ítem 22.- En nuestra empresa los empleados 
pretenden conseguir sus objetivos 
personales teniendo en cuenta lo mejor para 
el grupo. 
Uso del posesivo "nuestra". 
 
Ítem 24.- En nuestra empresa se espera que 
los individuos dejen sus objetivos 
personales si así se les pide. 
Uso del posesiva "nuestra". 
 
Ítem 25.- La gran mayoría de las decisiones 
son tomadas por los directivos sin antes 
consultar con sus subordinados. 
Se parte de la interpretación de la situación en la empresa 
actual, pero puede marcar una opinión personal general. Si se 
precisa una concreción o marcar la situación, se podría 
especificar. 
Ítem 26.- Los directores hacen uso frecuente 
de su autoridad y de su poder para tratar con 
sus subordinados. 
Igual que el anterior. 
 
Ítem 27.- En raras ocasiones los directores 
consultan la opinión de sus subordinados. 
Igual que los anteriores. 
 
Ítem 28.- Los directores evitan tener 
relaciones sociales con los empleados fuera 
del trabajo. 
Igual que los anteriores. 
 
Ítem 29.- Los empleados no discuten las 
decisiones de la dirección. 
Igual que los anteriores. 
 
Ítem 30.- Los directores no delegan en sus 
subordinados las tareas importantes. 
Igual que los anteriores. 
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EXPERTO 12 
Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 12.-  Si yo no hubiese dado tanto a esta 
organización, podría considerar la posibilidad 
de trabajar en otro sitio. 
Creo que el enunciado no está claro. Hay que pensar lo que 
quiere expresar. 
 
Ítem 21.- Es muy importante que los 
empleados sean aceptados dentro de los 
grupos de trabajo. 
Creo que habría que hacer más "operativo" el término 
"ACEPTADO". 
 




Comentario general al cuestionario. 
 El instrumento formativo denominado “CULTUCOR” valora la cultura organizacional y 
especialmente, el compromiso organizacional, el colectivismo y la distancia jerárquica en las 
organizaciones empresariales.”  
 Se deberían definir los conceptos sobre los que se quiere investigar para que el todo el que lo 
hiciera, entendiera lo mismo. 
 En varias cuestiones aparece la palabra “director” es más amplio el concepto “responsable” o 
“directivo”. 
 Mayor equilibrio de número de preguntas con respecto a los conceptos sobre los que se quiere 
investigar: he contado 14 sobre compromiso, 6 de colectivismo y 8 de distancia jerárquica. 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con 
la organización. 
Poca claridad sobre lo que quieres preguntar. 
 
Ítem 7.- Pienso que tendría pocas alternativas si 
dejase la organización. 
Especificar qué tipo de alternativas (laborales, 
personales, localidad...). 
Ítem 10.- Una de las pocas consecuencias 
negativas de dejar esta organización sería la 
escasez de alternativas inmediatas. 
No se entiende "el pocas" en la situación de crisis actual 
al abandonar una organización. 
 
Ítem 30.- Los directores no delegan en sus 
subordinados las tareas importantes. 
Especificar que se comprende con las tareas importantes. 
 




Ítem propuesto Alternativa de redacción del experto 
Ítem 1.- La organización tiene para mí un 
significado personal muy elevado. 
La organización tiene para mí un grado de significado 
personal muy elevado. 
Ítem 2.- Realmente, los problemas de la 
organización son como si fuesen míos. 
Asumo o comparto los problemas de la organización como 
si fuesen míos. 
Ítem 5.- No me siento emocionalmente unido a 
esta organización. 
No me siento emocionalmente comprometido con esta 
organización. 
Ítem 6.- Yo no percibo una fuerte integración con 
la organización. 
Creo que es muy ambigua. 
 
Ítem 13.- Creo que debo mucho a esta 
organización. 
Creo que le debo mucho a esta organización. 
 
Ítem 15.- Yo no dejaría la organización porque 
tengo una obligación moral con las personas que 
están aquí. 
Yo no dejaría la organización porque tengo una obligación 
moral con las personas que la integran. 
 
Ítem 16.- Creo que no estaría bien dejar esta 
organización aunque me vaya a beneficiar en el 
cambio. 
 
Aunque me vaya a beneficiar con el cambio. 
 
4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: “CULTUCOR”. 
 
 




Ítem 17.- Esta organización se merece mi lealtad. Esta organización merece mi lealtad. 
Ítem 19.- En nuestra organización, el bienestar del 
grupo es más importante que las recompensas 
individuales. 
Que el bienestar o recompensa individual. 
 
Ítem 23.- Los directores suelen ser leales y apoyan 
al grupo, incluso si los objetivos individuales se 
ven afectados. 
Mezcla de conceptos, lealtad, apoyo, grupo, objetivos 
individuales. Difícil comprensión. 
 
Ítem 26.- Los directores hacen uso frecuente de su 
autoridad y de su poder para tratar con sus 
subordinados. 
 Utilizan frecuentemente su autoridad y su poder. 
 
Tabla 4.2.12. Ítems iniciales y redacciones alternativas expresadas por el experto 15. 
 
Seguidamente, en la tabla 4.2.13. se recoge la comparativa entre los ítems iniciales y los 
ítems finales sugeridas por los expertos.  
 
Ítem Redacción original Redacción modificada por los expertos 
 
1  La organización tiene para mí un 
significado personal muy grande. 
 La organización tiene para mí un elevado significado 
personal. 
2  Realmente, los problemas de la 
organización son como si fuesen míos. 
 Realmente, asumo los problemas de la organización 
como si fuesen míos. 
3  Sería muy feliz si dedicara el resto de 
mi carrera profesional a esta 
organización. 
 Me haría muy feliz, dedicar el resto de mi carrera 
profesional a esta organización. 
 
6  Yo no percibo una fuerte integración 
con la organización. 
 Yo no me siento integrado en la organización. 
 
7  Pienso que tendría pocas alternativas si 
dejase la organización. 
 Pienso que tendría pocas alternativas laborales si 
dejase la organización. 
10  Una de las pocas consecuencias 
negativas de dejar esta organización 
sería la escasez de alternativas 
inmediatas. 
 Una de las pocas consecuencias negativas de dejar 
esta organización sería la escasez de alternativas 
laborales inmediatas. 
13  Creo que debo mucho a esta 
organización. 
 Creo que le debo mucho a esta organización. 
 
16  Creo que no estaría bien dejar esta 
organización aunque me vaya a 
beneficiar en el cambio. 
 Creo que no estaría bien dejar esta organización 
aunque me vaya a beneficiar con el cambio. 
20  El éxito del grupo es más importante 
que el éxito individual. 
 En esta organización, el éxito del grupo es más 
importante que el éxito individual. 
23  Los directores suelen ser leales y 
apoyan al grupo, incluso si los 
objetivos individuales se ven 
afectados. 
 Los directivos, incluso si sus objetivos individuales 
se ven afectados,  suelen ser leales con sus equipos y 
los apoyan. 
24  En nuestra empresa se espera que los 
individuos dejen sus objetivos 
personales si así se les pide. 
 En nuestra empresa se espera que los individuos 
sacrifiquen sus objetivos personales si así se les pide. 
26  Los directores hacen uso frecuente de 
su autoridad y de su poder para tratar 
con sus subordinados. 
 Los directivos utilizan frecuentemente su autoridad y 
de su poder para tratar con sus subordinados. 
27  En raras ocasiones los directores 
consultan la opinión de sus 
subordinados. 
 En raras ocasiones los directivos consultan la opinión 
de sus subordinados. 
28  Los directores evitan tener relaciones 
sociales con los empleados fuera del 
trabajo. 
 Los directivos evitan tener relaciones sociales con 
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Ítem Redacción original Redacción modificada por los expertos 
 
29  Los empleados no discuten las 
decisiones de la dirección. 
 Los empleados no cuestionan las decisiones de la 
dirección. 
30  Los directores no delegan en sus 
subordinados las tareas importantes. 
 Los directivos no delegan en sus subordinados las 
tareas importantes. 
Tabla 4.2.13. Comparativa entre los ítems iniciales con los ítems finales sugeridos por los expertos. 
 
Referente a la fiabilidad del CULTUCOR, cada experto respondió una escala de Likert 
con cuatro criterios: Claridad, Adecuación, Extensión y Redacción comprendidos entre 1 
(Malo) al 4 (Excelente), como se expuso en el capítulo tercero del trabajo de investigación. 
Las respuestas emitidas por los 15 expertos en relación con los cuatro atributos: Claridad, 
Adecuación, Extensión y Redacción de los 30 ítems que compone el CULTUCOR se recogen 
en la gráficas 4.2.1. a 4.2.5. 
 
Gráfica 4.2.1. Respuestas de los 15 expertos en relación con los ítems del Compromiso Afectivo. 
 
Gráfica 4.2.2. Respuestas de los 15 expertos en relación con los ítems del Compromiso Calculado. 
4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: “CULTUCOR”. 
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Gráfica 4.2.3. Respuestas de los 15 expertos en relación con los ítems del Compromiso Normativo. 
 
 












Gráfica 4.2.5. Respuestas de los 15 expertos en relación con los ítems de la Distancia Jerárquica. 
 
A continuación, en la gráfica 4.2.6 se muestra las medias en función de los criterios de 
valoración. En este sentido, como se puede observar la mayoría de los expertos superan el 
valor 3 de los 4 criterios de la escala Likert, es decir, consideran que los contenidos de los 
ítems del instrumento son claros, adecuados, con una extensión y redacción cercana a 
Excelente. No obstante, se tomaron en cuenta las sugerencias de adecuación de redacción 
manifestadas por los expertos, expresadas al principio de este apartado. En concreto una de 
las preguntas modificadas fue la nº 6, cuya versión inicial era “Yo no percibo una fuerte 
integración con la organización”, en cuanto a la Claridad, observamos que de manera global 
esta tuvo la puntuación más baja del instrumento con un valor de 2,4 como se representa en el 
gráfico 4.2.7. En concreto siete expertos manifestaron la poca claridad de la proposición y su 
ambigüedad, incluso se duda de que esa integración sea de la propia persona, pudiendo 
inducir a pensar que se deba a la propia organización. El experto 1 y 2 abogan por cambiar la 
expresión “yo no percibo” por “no me siento”. Consideramos que debemos mejorar la 





4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: “CULTUCOR”. 
 
 




Claridad Adecuación Extensión Redacción 
  3 3,06 3,4 3,26 
  3,4 3,2 3,46 3,4 
  3,33 3,2 3,6 3,46 
  3,4 3,33 3,53 3,6 
  3,4 3,26 3,6 3,4 
  2,4 3,2 2,4 3,46 
  3,13 3,13 3,46 3,06 
  3,46 3,26 3,46 3,4 
  3,6 3,6 3,53 3,46 
  2,86 3,2 3 2,8 
  3,2 3,33 3,26 3,2 
  3,13 3,26 3,2 3,33 
  3,53 3,46 3,73 3,66 
  3,66 3,53 3,66 3,53 
  3,4 3,33 3,4 3,4 
  3,53 3,66 3,4 3,46 
  3,8 3,6 3,8 3,73 
  3,4 3,46 3,53 3,6 
  3,53 3,66 3,46 3,46 
  3,66 3,6 3,66 3,53 
  3,46 3,46 3,46 3,46 
  3,13 3,26 3,13 3,06 
  3,06 3,13 3,26 3,26 
  3,26 3,33 3,46 3,4 
  3,53 3,46 3,4 3,46 
  3,6 3,53 3,46 3,4 
  3,66 3,53 3,66 3,53 
  3,6 3,46 3,66 3,66 
  3,73 3,46 3,6 3,6 
  3,53 3,6 3,6 3,53 
TOTAL 101,38 101,55 103,23 102,56 








Gráfica 4.2.6 Estadística de las medias en función a los 4 criterios de valoración enviados a                                
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Gráfico 4.2.7. Valoración de los 15 expertos en relación al criterio de Claridad de los 30 ítems del                 
instrumento CULTUCOR.  
Posteriormente, se calculó la fiabilidad de las respuestas emitidas por el juicio externo 
de expertos usando el programa IBM SPSS Statistic 22, con el método de Alfa de Cronbach, 
obteniendo el resultado de 0,874 como se expresa en la figura 4.2.1. 
 
Figura 4.2.1. Consistencia interna del instrumento CULTUCOR aplicando Alfa de Cronbach. 
4.2. Análisis de las pruebas psicométricas: “CULTUCOR”. 
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Por último, en concordancia con la escala sugerida por Ruiz Bolivar (1998), expuesta en 
el capítulo tercero (tabla 3.1.3.1.4.), nos indica que el instrumento CULTUCOR tiene una 
consistencia interna MUY ALTA, es decir, en palabras de Jiménez Jiménez (2000), que la 
tendencia que tienen todos los ítems de cada dimensión a reflejar el mismo constructo 
subyacente es muy elevada.  
 
Interpretación del Coeficiente de Alfa de Cronbach. 
 




0,81 a 1,00. 
Alta. 
 
0,61 a 0,80. 
Moderada. 
 
0,41 a 0,60. 
Baja. 
 
0,21 a 0,40. 
Muy baja. 
 
0,01 a 0,20. 
Tabla 3.1.3.1.4. Valores del coeficiente de Alfa de Cronbach. 
 
A tenor de lo expuesto y con las sugerencias emitidas por los diferentes expertos y las 
modificaciones realizadas en el instrumento, el 15 de abril de 2013, se obtuvo la validez de 
contenido de los ítems del instrumento CULTUCOR con los objetivos que caracterizan al 
objeto de estudio. La versión definitiva del instrumento formativo: “CULTUCOR” se recoge 
en el ANEXO 4. 
4.3. Resultados del instrumento “CULTUCOR”. 
Una vez justificado y diseñado el instrumento CULTUCOR, mencionado en el capítulo 
tercero del presente estudio de investigación, en este apartado se analiza los resultados 
obtenidos de la aplicación de dicho instrumento. Su misión es indagar sobre el nivel de 
compromiso con la organización y la percepción sobre las dimensiones clave de la Cultura 
Organizacional (nivel de Individualismo vs Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del 
personal perteneciente al Grupo de Correos.  
Por otra parte, una vez descrito el procedimiento de envío en el capítulo 3.1.3.1., el día 
20 de mayo de 2013 se analizaron los datos recogidos. En este sentido, para el estudio de los 
101 cuestionarios (muestra adecuada como se expuso en el apartado 3.1.3) se optó por 
agrupar cada uno de los 30 ítems que constituye el CULTUCOR de la siguiente manera: las 
tres primeras opciones en “EN DESACUERDO”, la opción cuatro es la mediana y las tres 
últimas se recopilan en “DE ACUERDO”. Por otro lado, para cada pregunta del instrumento 
de recogida, se deduce si hay compromiso o no. Éste se deriva del resultado de la suma de las 
tres opciones del ítem sea superior a 51, es decir, cuando en cada ítem haya más de la mitad 
de las respuestas entre las tres primeras o las tres últimas. También, se procedió, igualmente, 
con las dimensiones culturales de Individualismo/ Colectivismo y Distancia Jerárquica. 
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El primer ítem que se analiza corresponde a la dimensión del compromiso afectivo. Se 
observa en la gráfica 4.3.1., que están en desacuerdo 62 encuestados (opciones 1,2y 3). En 
este sentido, si para los empleados la organización tuviera un elevado significado personal, es 
porque existe una importante vinculación con ella y eso llevaría a tener un elevado 





Gráfica 4.3.2. Frecuencias del ítem 2 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Se puede apreciar con los resultados extraídos del segundo ítem (gráfica 4.3.2.) que de 
los 64 encuestados manifiestan no estar de acuerdo en asumir los problemas de su empresa 
como si fueran propios, ello conlleva que los empleados encuestados adolecen de un fuerte 
compromiso o vinculación con su organización. Asimismo, se deduce que la mayoría de los 








4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
 
 




Gráfica 4.3.3. Frecuencias del ítem 3 del instrumento: “Cultucor”. 
 
A la luz de los resultados del tercer ítem  (gráfica 4.3.3.),  se estima que si las personas 
son muy felices en su empresa desearían terminar su vida profesional en ella, es un indicador 
del alto compromiso que puede existir. En nuestro caso, de los 101 encuestados, el 64 de los 
entrevistados no están de acuerdo con esta afirmación, por lo que apreciamos un bajo 
compromiso en esta empresa. 
Ítem 4. 
 




 Página 162  
  
En el siguiente ítem, si los empleados de una empresa, sienten que en ella están como 
en familia, es lógico pensar que existe un fuerte compromiso con ella. En este caso, 69 han 
contestado que están en desacuerdo, por lo que, de esta afirmación deducimos que no hay 
compromiso con su organización (gráfica 4.3.4.). 
Ítem 5.  
 
Gráfica 4.3.5. Frecuencias del ítem 5 del instrumento: “Cultucor”. 
Referente al ítem 5, que alude al sentimiento de encontrarse emocionalmente vinculado 
con la empresa, en este sentido, cuando las personas están sentimentalmente unidas a su 
empresa, tienen un fuerte compromiso con ella. En el presente trabajo de investigación se ha 
llegado al resultado que el 63 encuestados opinaron que están de acuerdo en no sentirse así, 
derivándose una ausencia de compromiso organizacional. Se representa en la gráfica 4.3.5. 
Ítem 6.  
 
Gráfica 4.3.6. Frecuencias del ítem 6 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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En cuanto al ítem 6, denominado: “Yo no me siento integrado en la organización”, 
como se visualiza en la gráfica 4.3.6.,  61 sujetos estimaron que están de acuerdo con esta 
afirmación, que no se sienten integrados, por lo que implica ausencia de compromiso en base 
a esta pregunta. 
Ítem 7. 
 
Gráfica 4.3.7. Frecuencias del ítem 7 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Por lo que respecta al séptimo ítem, reflejado en la gráfica 4.3.7., corresponde al 
compromiso calculado, bajo nuestro punto de vista, este tipo de compromiso es más por 
interés y/o necesidad que por cualquier otro motivo. Las consecuencias y resultados de este 
tipo de compromiso son menores, en cuanto a aportación de valor de los empleados.  
Si las personas no dejan su organización porque creen que tendrían pocas alternativas 
laborales, no permanecen en ellas por cuestiones afectivas o normativas, permanecen porque 
les conviene. Aunque éste, lógicamente, es también un tipo de compromiso, entendemos que 
las personas se van a comprometer lo justo con su empresa. No van a dar lo mejor de sí 
mismos, al fin y al cabo están porque no tienen otro sitio mejor. En este sentido,                              
61 empleados están de acuerdo con esta afirmación, por lo que se deduce la existencia de este 












Gráfica 4.3.8. Frecuencias del ítem 8 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Analizamos cualitativamente este ítem, aunque en nuestro estudio cuantitativo, no haya 
obtenido el peso mínimo en cuanto a fiabilidad y haya sido podado. Se entiende que a nivel 
laboral, aunque tenga repercusiones en su vida privada. Si las personas piensan que su vida se 
desestructuraría si abandonasen su empresa, es lógico pensar que existe un alto compromiso 
calculado. En esta investigación, 73 encuestados no están de acuerdo con esta afirmación, por 
lo tanto, se infiere, en base a este ítem, que no hay compromiso por parte de los empleados. 
Se representa en la gráfica 4.3.8. 
Ítem 9. 
 
Gráfica 4.3.9. Frecuencias del ítem 9 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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Estudiado de forma cualitativa este ítem, aunque en nuestro estudio cuantitativo, no 
haya obtenido el peso mínimo en cuanto a fiabilidad y haya sido podado. Entendemos que si 
es difícil abandonar su organización es por falta de alternativas, porque se entiende que sí 
quieren pero que no pueden. Si los encuestados estuvieran de acuerdo con esta afirmación, 
sería una evidencia de su compromiso calculado. En este sentido, 46 empleados han 
contestado que no están de acuerdo, por lo que deducimos su ausencia (gráfica 4.3.9.). 
Ítem 10. 
 
Gráfica 4.3.10. Frecuencias del ítem 10 del instrumento: “Cultucor”. 
 
En el décimo ítem del Cultucor, se entiende que la mayoría de las consecuencias son 
positivas. Si los empleados estuvieran en desacuerdo con esta afirmación, sería una evidencia 
de su compromiso, pero 77 han contestado que están de acuerdo, por lo que deducimos que, 
















Gráfica 4.3.11. Frecuencias del ítem 11 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Esta pregunta es muy representativa del compromiso de continuidad o calculado. Las 
personas no abandonan su organización porque lo necesitan, no por cualquier otro tipo de 
vinculación. Lógicamente, la aportación de valor será más limitada. Si los empleados están de 
acuerdo con esta afirmación, implicaría su compromiso. Han estado de acuerdo 67 




Gráfica 4.3.12. Frecuencias del ítem 12 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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En general, las personas consideran que si nos entregamos mucho onos entregamos con 
devoción a nuestra empresa, debemos quedarnos y no abandonarla. Es como la sensación de 
no recoger ningún fruto después de haber sembrado mucho. Si los empleados están de 
acuerdo con esta afirmación, sería una evidencia de su compromiso. En nuestro caso, el 76 de 




Gráfica 4.3.13. Frecuencias del ítem 13 del instrumento: “Cultucor”. 
 
En relación con el Ítem 13, perteneciente al Compromiso Normativo, las personas que 
crean que le deben mucho a su empresa, bien porque su institución le haya dado la posibilidad 
de desarrollarse personal y profesionalmente, bien porque le haya proporcionado una cierta 
calidad de vida tanto dentro del trabajo, como fuera de él (posibilidad de adquisición de una 
vivienda gracias al sueldo obtenido, posibilidad de crear una familia…), se sienten 
comprometidas y no la abandonan con facilidad. 71 empleados contestaron que no están de 











Gráfica 4.3.14. Frecuencias del ítem 14 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Si los empleados no se sienten culpables de abandonar su empresa, es un indicador del 
escaso compromiso hacia ella. Como se recoge en la gráfica 4.3.14, 88 empleados contestaron 
que no están de acuerdo, es decir, no tendrían ningún remordimiento si rotaran a otro sitio, 
por lo tanto, también nos conduce a un bajo nivel de compromiso organizacional. 
Ítem 15. 
 
Gráfica 4.3.15. Frecuencias del ítem 15 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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En el ecuador del instrumento, ítem 15, se estima que si las personas tienen una 
obligación moral de continuar en la empresa y no abandonarla, por los múltiples motivos que 
sean (la organización le ha dado mucho, le ha dado oportunidades de trabajo a familiares, se 
ha desarrollado…), es una evidencia del compromiso que tienen con ella. En el trabajo de 
investigación, el 83 empleados han contestado que no están de acuerdo con esta afirmación, 
por lo que implicaría ausencia de compromiso. Se representa en la gráfica 4.3.15. 
Ítem 16. 
 
Gráfica 4.3.16. Frecuencias del ítem 16 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Afirmación similar a las anteriores. Si, aun beneficiándose con ello, las personas creen 
que no deberían abandonar su empresa, es un claro indicador de su compromiso. 82 
empleados han dicho que no están de acuerdo con esta afirmación, derivándose la falta de 















Gráfica 4.3.17. Frecuencias del ítem 17 del instrumento Cultucor. 
 
Si los empleados creen que su empresa merece su lealtad, implica que tampoco la 
abandonarían, por lo que sería un indicio de su compromiso con ella.73 empleados 
contestaron que no están de acuerdo, por lo que deducimos su escaso compromiso. 
Ítem 18. 
 
Gráfica 4.3.18. Frecuencias del ítem 18 del instrumento: “Cultucor”. 
 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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Este último ítem sobre el compromiso normativo de los empleados, es similar al resto. 
Si los empleados no sienten ninguna obligación de permanecer en su empresa, es porque no 
sienten lealtad hacia ella, ni obligación moral, por lo tanto sería una evidencia de la falta de 
compromiso. 61 encuestados contestaron que estaban de acuerdo con esa afirmación, por lo 
que se concluye una falta de compromiso. 
Ítem 19. 
 
Gráfica 4.3.19. Frecuencias del ítem 19 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Cabe resaltar en el Ítem 19 relacionado con la dimensión cultural del Individualismo/ 
Colectivismo que si los empleados piensan que en su organización el bienestar del grupo es 
más importante que las recompensas individuales, es un indicio de colectivismo. En el 
presente estudio 71 encuestados opinaron que están en desacuerdo, derivándose una clara 














Gráfica 4.3.20. Frecuencias del ítem 20 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Al  igual que en la pregunta anterior, si los empleados piensan que en su organización el 
éxito del grupo es más importante que el éxito individual, sería otro indicio de inclinación 
hacia el colectivismo. Como se observa en la gráfica 4.3.20., más de la mitad de los  
empleados (67), manifiestan que están en desacuerdo con esta afirmación, implicando una 
inclinación hacia el individualismo. 
Ítem 21. 
 
Gráfica 4.3.21. Frecuencias del ítem 21 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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Referente al ítem 21, como no se hace referencia a “en esta organización”, la mayoría 
contestaron, lógicamente, que están de acuerdo con esta afirmación. Curiosamente este ítem 




Gráfica 4.3.22. Frecuencias del ítem 22 del instrumento: “Cultucor”. 
Si los empleados piensan que sus compañeros intentan conseguir sus metas pero 
teniendo en cuenta lo mejor para el resto, sería otro indicio de  inclinación hacia el 
colectivismo. En cambio, 77 encuestados expresan que no estan de acuerdo con esa 
afirmación, por lo que deducimos alta inclinación hacia el individualismo en esta 
organización. 
Ítem 23 . 
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Si los empleados de la empresa piensan que los directivos son leales con sus 
colaboradores y los apoyan aunque sus objetivos se vean afectados, sería un indicio de 
inclinación hacia el colectivismo, pero 82 encuestados manifiestan que están en desacuerdo 
con esta afirmación. Por lo tanto, con este ítem también se desprende una alta inclinación 
hacia el individualismo. 
Ítem 24. 
 
Gráfica 4.3.24. Frecuencias del ítem 24 del instrumento: “Cultucor”. 
Si se piensa que los individuos sacrifiquen sus objetivos personales en beneficio del 
grupo ó la empresa, sería otro indicio de inclinación hacia el colectivismo. 70 empleados han 




Gráfica 4.3.25. Frecuencias del ítem 25 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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En relación con el ítem 25 perteneciente a la dimensión cultural vinculada con la 
Distancia Jerárquica, 87 encuestados opinaron que los directivos no cuentan con ellos a la 
hora de la toma de decisiones. Esto es un claro indicador de alta Distancia Jerárquica, por que 
si los directivos consultaran con sus colaboradores las decisiones a tomar, significaría que 
existe diálogo, proximidad, cercanía, trato y sobre todo, reconocimiento a las competencias y 
valía de los subordinados, y eso implicaría baja distancia al poder. Por lo tanto, se deduce un 
incremento ascendente relacionado con la Distancia Jerárquica (gráfica 4.3.25.). 
Ítem 26. 
 
Gráfica 4.3.26. Frecuencias del ítem 26 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Si los empleados piensan que sus directivos utilizan su autoridad formal y no el diálogo 
y la argumentación en su trato diario, es otra evidencia de la alta distacia jerárquica, por que 
de lo contrario, intentarían comunicarse en un plano de más igualdad con ellos. 84 
encuestados han contestado que están de acuerdo con esta afirmación, por lo que deducimos 













Gráfica 4.3.27. Frecuencias del ítem 27 del instrumento: “Cultucor”. 
 
En relación con el ítem 27, similar al 25, quiere significar que si los empleados piensan 
que a los directivos no les interesa su opinión, es porque no hay una fluida comunicación y 
cercanía con ellos, asimismo, los empleados pueden percibir que los directivos no los 
consultan de forma asidua a la hora de tomar decisiones. Con esta afirmación están de 




Gráfica 4.3.28. Frecuencias del ítem 28 del instrumento: “Cultucor”. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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A nuestro juicio, el ítem 28 puede ser un indicador importante para comprobar si en la 
empresa predomina la Distancia al poder. En este sentido, se realiza la siguiente cuestión: 
“Los directivos evitan tener relaciones sociales con los empleados fuera del trabajo”. En este 
sentido 79 opinaronque están de acuerdo con esta afirmación yse corrobora la lejanía entre el 
staff y los empleados de la empresa pública. 
Ítem 29. 
 
Gráfica 4.3.29. Frecuencias del ítem 29 del instrumento: “Cultucor”. 
 
Llegando al ocaso del análisis del instrumento de recogida de información sobre el nivel 
de compromiso con la organización y la percepción sobre las dimensiones clave de la Cultura 
Organizacional (nivel de Individualismo vs Colectivismo y Distancia al Poder) por parte del 
personal perteneciente al Grupo de Correos, el penúltimo ítem 29: “Los empleados                         
no cuestionan decisiones de la dirección”, analizado desde una vertiente cualitativa, aunque 
en nuestro estudio cuantitativo, no haya obtenido el peso mínimo en cuanto a fiabilidad y 
haya sido podado, entendemos que esta pregunta no ha sido interpretada correctamente por 
los encuestados. Sabemos que sí las critican, pero al no consultarles nada, no tienen la ocasión 
de cuestionarlas. Si los empleados cuestionaran las decisiones de la dirección, es porque 
existe diálogo y se les consulta. En caso contrario, es decir, si no las cuestionan es porque no 
existe esa consulta a la hora de tomar decisiones y por tanto, sería otro indicador de la alta 
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no están de acuerdo con esta afirmación, lo que significan que ellos creen que sí las 




Gráfica 4.3.30. Frecuencias del ítem 30 del instrumento: “Cultucor”. 
 
En el último ítem que constituye el Cultucor, expresa que si los empleados piensan que 
sus directivos no delegan en ellos tareas importantes, puede ser porque no confíen en ellos, no 
quieran “delegar” poder, o no consideren que tengan las competencias necesarias. En 
cualquier caso, es un indicio de distancia al poder: nosotros realizamos tareas poco 
estratégicas, y ellos (los directivos) las estratégicas y más importantes. 74 contestaron que 
están de acuerdo con esta afirmación, por lo que es otro indicador de que en esta empresa 
existe una alta distancia al poder.   
En última instancia, y para una mayor comprensión en la interpretación del análisis del 
instrumento Cultucor, se presentan en las tablas 4.3.1. a 4.3.3. respectivamente, las valores 
emitidos por los 101 empleados de la muestra agrupados por los tipos de compromiso 
organizacional. 
 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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Tabla 4.3.1. Puntuación de los encuestados en relación con la dimensión Compromiso Afectivo. 
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Tabla 4.3.3. Puntuación de los encuestados en relación con la dimensión Compromiso Normativo. 
 
En la tabla 4.3.4. se muestra las puntuaciones obtenidas sobre el nivel de colectivismo 
percibido y su relación con los tres tipos de compromiso. Se puede observar que existe una 
alta inclinación hacia el Individualismo. A menor Colectivismo, menor Compromiso Afectivo 
y probablemente, mayor compromiso calculado (aunque esto depende de otros muchos 
factores como la situación económica, el entorno, las circunstancias personales, etc.). Como 
se demuestra en el análisis cuantitativo, la relación entre nivel de Colectivismo y Compromiso 
Normativo, no se soporta. 
 
Tabla 4.3.4. Puntuación de los encuestados en relación con la dimensión cultural Colectivismo y tipos de 
Compromiso Organizacional. 
4.3. Resultados del instrumento: “CULTUCOR”. 
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(*) Nota.  
Se demostrará en el análisis cuantitativo, que  a mayor nivel de Individualismo, mayor 
compromiso por interés, aunque tras nuestro análisis cualitativo, hemos detectado que 
no existe tanta relación. 
 
En última instancia, en la tabla 4.3.5, se representa las puntuaciones obtenidas sobre la 
Distancia Jerárquica percibida y su relación con los tres tipos de compromiso. Se puede 
observar que existe una elevada Distancia Jerárquica. A mayor Distancia Jerárquica, menor 
Compromiso Afectivo (aunque ya hemos mencionado que influye bastante menos que el nivel 
de colectivismo) y menor compromiso normativo. Por último, también, se infiere que la 
relación entre Distancia Jerárquica y el Compromiso Calculado no se sostiene. 
 
 




(*) Nota.  
El ítem 29 ha sido podado en nuestro estudio cualitativo al no obtener el peso mínimo 
en cuanto a su fiabilidad. De hecho, los encuestados contestaron en sentido inverso, 




4.4. Resultados de la evaluación del modelo de medida. 
En una primera instancia, como se expuso en el diseño del constructo teórico (apartado 
3.1.3.2.), las ecuaciones estructurales son una de las técnicas estadísticas que permiten 
establecer relaciones simultáneas entre diferentes variables al mismo tiempo, es decir, que 
constituye un instrumento de análisis potente para el estudio de las relaciones causales. 
Siguiendo los argumentos anteriores, para la evaluación de nuestro modelo de medida, 
iniciaremos con el análisis y depuración de los constructos de primer orden. 
 
4.4.1. Análisis y depuración de los constructos. 
En este apartado analizaremos los constructos reflexionados en el marco teórico de la 
tesis doctoral (capítulo II), es decir, el constructo “Compromiso Afectivo (COMAF); 
“Compromiso Calculado (COMCA); “Compromiso Normativo (COMNO)”; “Distancia 
Jerárquica (DJ)” y el constructo “Individualismo/Colectivismo (I/C)”. 
Se iniciará el estudio analizando la Fiabilidad Individual de los Ítems. En este sentido, 
el primer constructo  que se encuentra en el proceso secuencial del modelo es el constructo 
Compromiso Afectivo. Dicho constructo está compuesto por los siguientes ítems: a) 
“comaf1”, b) “comaf2”, c) “comaf3”, d) “comaf4”, e) comaf5, f) “comaf6”. El primer paso 
consiste en evaluar las cargas de los indicadores del constructo. Los valores obtenidos a través 
de PLS, para el primer constructo, es decir, para el Compromiso Afectivo (COMAF) se 
recogen en la tabla 4.4.1.: 
 
Constructo 1 Variable Carga 
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El segundo constructo que se analiza es el Compromiso Calculado. Dicho constructo 
está constituido por los siguientes ítems: a) “comca1”, b) “comca2”, c) “comca3”, d) 
“comca4”, e) comca5, f) “comca6”.  En la tabla 4.4.2. se muestra sus resultados. 
Constructo 2 Variable Carga (λ) 
 




Tabla 4.4.2. Cargas del constructo Compromiso Calculado (COMCA). 
 
Referente a la fiabilidad individual de los ítems nos lleva a plantearnos la “poda” de las 
variables “comca2” y “comca3”, por estar muy por debajo del límite aconsejado de λ≤0,707 
(Barclay et al., 1995). Sin embargo, diversos investigadores opinan que esta regla no debería 
ser tan rígida en las etapas iniciales de desarrollo de escalas (Barclay et al., 1995; Chin, 1998 
b), y dada su proximidad al límite inferior se decide no eliminar las variables “comca5” y 
“comca6”. 
El tercer constructo  que se investiga es el compromiso normativo. Dicho constructo 
está compuesto por los siguientes ítems: a) “comno1”, b) “comno2”, c) “comno3”, d) 
“comno4”, e) comno5, f) “comno6”. Todas las cargas presentan valores adecuados (λ≤0,707). 
(Tabla 4.4.3.). 
 
Constructo 3 Variable Carga(λ) 
 






Tabla 4.4.3. Cargas del constructo Compromiso Normativo (COMNO). 
 
4.4. Resultados de la evaluación del modelo de medida. 
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El cuarto constructo  que nos encontramos es la distancia jerárquica. Dicho constructo 
está compuesto por los siguientes ítems: a) “dj1”, b) “dj2”, c) “dj3”, d) “dj4”, e) dj5, f) “dj6”. 
En la tabla 4.4.4. se muestra la evaluación de las cargas. 
Constructo 4 Variable Carga(λ) 
 





Tabla 4.4.4. Cargas del constructo Distancia Jerárquica. 
 
La fiabilidad individual de los ítems  de este constructo, conduce a plantearnos la 
“poda” de la variable “dj5” por estar muy por debajo del límite aconsejado  (λ≤0,707). 
El quinto constructo  que se valora es el nivel de colectivismo. Dicho constructo está 
formado por los siguientes ítems: a) “col1”, b) “col2”, c) “col3”, d) “col4”, e) col5, f) “col6”. 
En la tabla 4.4.5. se presenta la evaluación de las cargas. 
Constructo 5 Variable Carga(λ) 
 






Tabla 4.4.5. Cargas del constructo Compromiso Calculado. 
 
De igual manera, dada su proximidad al límite inferior se decide no eliminar las 
variables “col3” y “col6” (Barclay et al., 1995; Chin, 1998b). 
Posteriormente, una vez analizado la Fiabilidad Individual de los Ítems se procederá a 
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En este sentido, dicha evaluación se debe realizar a través del estudio de la “composite 
reliability”, según la técnica PLS (Roldán & Cepeda, 2004).  
Esta medida permite comprobar la consistencia interna de todos los indicadores al medir 
el concepto, es decir, que se evalúa con qué rigurosidad se miden las variables manifiestas de 
la variable latente. Siendo: Fiabilidad compuesto (Pc) del constructo. (Figura 4.4.1.1.). 
 
Figura 4.4.1.1. Ecuación 2. Fiabilidad  compuesta. Fuente: Werts et al. (1974) 
 
Donde λi = carga estandarizada del indicador i, i = error de medida del indicador i, y 
var( i) = 1 – λ²i. 
Esta medida sólo puede ser aplicable a variables latentes con indicadores reflectivos. 
Sin embargo, en un constructo con indicadores formativos no se puede asumir que las 
medidas formativas covaríen, por lo que queda claro que estos indicadores no van a estar 
correlacionados (Roldán, 2000). Los valores que se obtienen de dicha evaluación (Pc) se 
pueden apreciar en la 4.4.6. 
Constructos Fiabilidad de los constructos 






Tabla 4.4.6. Cargas del constructo Compromiso Calculado. 
 
En este sentido, Nunnally (1978) sugiere 0,7 como un nivel adecuado para una 
fiabilidad modesta en etapas tempranas de investigación, y un más estricto 0,8 para 
investigación básica, valores que han sido alcanzados por los constructos analizados y, 
consecuentemente, de su fiabilidad. 
4.4. Resultados de la evaluación del modelo de medida. 
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A continuación, se realiza el análisis de la validez convergente, como tercer paso dentro 
del proceso de la evaluación del modelo de medida, la cual se obtiene a través de la varianza 
extraída media (A.V.E.) (Roldán & Cepeda, 2008). 
La validez convergente o también denominada varianza extraída media (AVE average 
variance extracted) (Fornell & Larcker, 1981) proporciona la cantidad de varianza que un 
constructo obtiene de sus indicadores con relación a la cantidad de varianza debida al error de 
medida. (Figura 4.4.1.2.). 
 
Figura 4.4.1.2. Ecuación 3. Varianza extraída media. Fuente: Fornell & Larcker (1981) 
 
Donde λi = carga estandarizada del indicador i, i = error de medida del indicador i, y 
var( i) = 1 – λ²i. 
Fornell & Larcker (1981) recomiendan que la varianza extraída media sea superior a 
0,50, con lo que se establece que más del 50% de la varianza del constructo es debida a sus 
indicadores. Es importante mencionar que esta medida sólo puede ser aplicada en constructos 










IC  0,628 
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Todos los valores (excepto COMCA, que se aproxima mucho) superan la 
recomendación de Fornel & Larcker (1981), de forma que más de un 50% de la varianza del 
constructo es explicado por sus ítems. En este caso, dichos valores, se encuentran por encima 
del límite recomendado.  
4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
Una vez que se ha demostrado la validez y fiabilidad del modelo de medida hay 
que valorar si el modelo estructural apoya el modelo propuesto, es decir, si el modelo 
recoge las relaciones existentes entre las variables latentes según la teoría empleada 
(Chin, 1998a). 
Dado que el objetivo fundamental de PLS es la predicción, la bondad de un 
modelo teórico se determina a través de la fortaleza de cada camino (ß) (relación entre 
constructos), por la predictibilidad de los constructos endógenos (variables entre 
constructos) y por la predictibilidad de los constructos exógenos (variables 
dependientes). Así, para cada constructo dependiente, el valor de la R2 es la medida 
básica siendo ésta la cantidad de varianza del constructo que es explicada por el modelo.  
Para cada camino path o relación entre constructos, los valores deseables deberían 
estar por encima de 0,3, tomando 0,2 como límite inferior. La significación se obtiene 
básicamente por medio del “bootstrap”. Se puede añadir, opcionalmente, que el valor 
significativo de un F-test basado en la inclusión o no de una o más variables predictoras 
en el modelo. También se pueden incluir discusiones sobre el test de Stone-Geisser que 
arroja el indicador (Roldán y Cepeda, 2008). 
El modelo ha sido testado considerando la intensidad de los coeficientes path o 
pesos de regresión estandarizados (ß) y la varianza explicada (R2) de las variables 
endógenas o dependientes. Por otra parte, se aplicó la técnica no paramétrica “bootstrap” 
para valorar la precisión y estabilidad de las estimaciones obtenidas. Esta técnica ofrece 
la significación de los caminos estructurales y, por tanto, el sostenimiento o no de las 
hipótesis planteadas a través del error estándar y los valores t de Student de los 
parámetros del modelo. 
Se elige este método de estimación en lugar de la técnica “Jackknife” ya que 
ofrece un rendimiento superior (Efron & Gong, 1983), aunque como apunta Chin 
(1998b), los errores estándar ofrecidos por ambas técnicas deben converger. 
Seguidamente, se debe realizar una valoración global del modelo expuesto en la 
figura 4.4.1., analizando todos los constructos. Este análisis se realizará en dos fases: en 
primer lugar se analiza el modelo de medida y, posteriormente, el modelo estructural 
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Figura 4.4.1. Modelo estructural de las relaciones entre las dos dimensiones de la cultura y de los                                
tres tipos de compromisos. 
 
a) Interpretación de la fiabilidad individual de los ítems. 
Tal y como hemos venido haciendo en los análisis previos, debemos diferenciar entre 
aquellos constructos con indicadores formativos y aquellos otros construidos con 
indicadores reflectivos. Siguiendo a Barclay et al. (1995) aceptaremos la fiabilidad de 
los indicadores reflectivos cuando sea igual o superior a 0,707 aunque tendremos en 
cuenta cierta tolerancia en esta etapa exploratoria del modelo en estudio. Todos 




Carácter Indicador Carga 
COMPROMISO AFECTIVO Reflectivo COMAF1 0,881 
  COMAF2 0,910 
  COMAF3 0,917 
  COMAF4 0,893 
  COMAF5 0,865 





COMPROMISO CALCULADO Reflectivo COMCA1 0,754 
  COMCA4 0,709 
  COMCA5 0,573 





4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
 
 




Carácter Indicador Carga 
COMPROMISO NORMATIVO Reflectivo COMNO1 0,809 
  COMNO2 0,830 
  COMNO3 0,849 
  COMNO4 0,901 
  COMNO5 0,788 
  COMNO6 0,717 
DISTANCIA JERÁRQUICA Reflectivo DJ1 0,877 
  DJ2 0,899 
  DJ3 0,919 
  DJ4 0,882 
  DJ6 0,725 
COLECTIVISMO Reflectivo COL1 0,876 
  COL2 0,868 
  COL3 0,614 
  COL4 0,835 
  COL5 0,835 
  COL6 0,695 
Tabla 4.4.8. Cargas de los constructos con indicadores reflectivos del modelo global. 
 
Como se observa en la tabla anterior, todos los valores están próximos o superan el 
0,707 acorde con lo recomendado por Barclay et al., (1995). 
 
b) Análisis de la multicolinealidad. 
Para los indicadores formativos debe analizarse su multicolinealidad. Dado que 
nuestro modelo no presenta constructos de esta índole no es necesario llevar a cabo 
dicho estudio (Roberts y Thatcher, 2009).  
 
c) Interpretación de la fiabilidad de los constructos. 
La fiabilidad de un constructo permite comprobar la consistencia interna de todos 
los indicadores al medir el concepto, es decir, se evalúa con qué rigurosidad están 
midiendo las variables manifiestas la misma variable latente (Peña-Vinces, 2010). Para 
medir este tipo de fiabilidad nos decantamos por la fiabilidad compuesta debido a las 
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Tabla 4.4.9. Fiabilidad de los constructos del Modelo global. 
 
En la tabla 4.4.9., se puede observar como todos los constructos con más de un 
ítem, cumplen el límite establecido por Nunnally (1978) encontrándose por encima del 
parámetro recomendado. 
 
d) Interpretación de la validez convergente. 
Esta medida la analizamos a través de la varianza extraída media (AVE), que 
proporciona la cantidad de varianza que un constructo obtiene de sus indicadores con 
relación a la cantidad de varianza debido al error de medida (Fornell & Larcker, 1981). 
(Tabla 4.4.10.). 







Tabla 4.4.10. Validez convergente. 
 
El valor mínimo que recomiendan Fornell & Larcker (1981) es de 0,5. Tal y 
como aparece en la tabla 4.4.10, los constructos con indicadores reflectivos superan el 
límite establecido, pudiendo afirmar que dichos constructos tienen validez convergente. 
 
e) Interpretación de la validez discriminante. 
Un constructo estará dotado de validez discriminante si la varianza extraída media 
de un constructo es mayor que las correlaciones al cuadrado entre este constructo y los 
demás que forman el modelo (Fornell & Larcker, 1981), e indica que un constructo es 
4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
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diferente a otros. Es conveniente volver a señalar que esta medida es aplicable sólo a 
constructos reflectivos. 
A nivel operativo, y para agilizar el procedimiento de cálculo, se realiza el 
procedimiento inverso, es decir, para determinar la validez discriminante de un 
constructo se calcula la raíz cuadrada de la AVE, que ha de ser mayor que las 
correlaciones que presenta con el resto de constructos.  
Estos valores aparecen en la tabla 4.4.11., los elementos de la diagonal (casillas 
sombreadas) corresponden a la raíz cuadrada de la varianza extraída media del 
constructo (AVE).  
Los demás elementos que aparecen en la tabla corresponden a las correlaciones 
entre los constructos.  Siguiendo a Forner & Larcker (1981) podemos afirmar que los 
constructos con carácter reflectivo poseen validez discriminante 
 





0.880         
COMCA 
 
-0.698 0.690       
COMNO 
 
0.797 0.595 0.820     
DJ 
 
-0.632 0.471 -0.702 0.860   
IC 
 
0.807 -0.69 0.728 -0.618 0.790 
Tabla 4.4.11. Análisis de la validez discriminante. 
 
f) Valoración del modelo estructural o interno. 
Una vez demostrada la validez y fiabilidad del modelo de medida hay que valorar 
si el modelo estructural apoya el modelo de investigación propuesto, es decir, las 
relaciones existentes entre las variables latentes según la teoría que hemos empleado de 
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Figura 4.4.1. Modelo estructural  de las relaciones entre las dos dimensiones de la cultura y de los                 
tres tipos de compromisos. 
 
El modelo ha sido testado considerando la intensidad de los coeficientes path o 
pesos de regresión estandarizados y la varianza explicada (R
2
) de las variables 
endógenas o independientes.  
Por otra parte, se aplicó la técnica no paramétrica “bootstrap” para valorar la 
precisión y estabilidad de las estimaciones obtenidas. Esta técnica ofrece la significación 
de los caminos estructurales y, con ello, el sostenimiento, o no, de las hipótesis 
planteadas a través del error estándar y los valores t de Student de los parámetros del 
modelo.  Tal y como ha sido comentado, la elección de este método de estimación en 
lugar de la técnica “Jackknife” se debe a un mayor rendimiento por parte de “bootstrap”. 
 
g) Poder predictivo del modelo. 
La medida de poder predictivo del modelo es analizada utilizando el valor de R
2
 
(varianza explicada) para las variables latentes dependientes, que tiene el mismo 
significado que los R
2
 obtenidos mediante el análisis de regresión múltiples, es decir, la 
cantidad de varianza del constructo que es explicada por el modelo. 
4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
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Falk & Miller (1982) establecen como valores adecuados de la varianza explicada 
aquellos que son iguales o mayores a 0,1; de forma que valores inferior a ese 0,1 indican 
un bajo nivel predictivo de la variable latente dependiente. 
En nuestro estudio, tal y como se refleja en la siguiente tabla 4.4.12., el modelo 
presenta un adecuado poder predictivo. Donde  todos los constructos dependientes tienen 
valores R
2
 superiores a 0,1. 
 
Tabla 4.4.12. Análisis de la validez discriminante. 
 
El mayor valor predictivo recae sobre la variable “Compromiso Normativo” con 
casi un 83%, seguida por el “Compromiso Afectivo” con más de un 73% y el 
“Compromiso Calculado” con un 54%.  
 
h) Contribución de las variables predictivas. 
Para analizar la contribución de las variables predictivas sobre la varianza 
explicada de las variables endógenas, se deben observar los coeficientes de regresión 
(R
2
) o pesos de regresión estandarizados así como las relaciones entre los constructos o 
variables latentes. Sus valores deben superar el 0,2, siendo deseable 0,3 en adelante. Su 
implementación realizada con el programa PLS-Graphs se recoge en la figura 4.4.2. De 
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Figura 4.4.2. Relación de constructos de primer orden realizado con el programa PLS-Graph. 
 
Relación β (PATH) >0.2 
 
IC → COMAF 
 
0.673 
IC → COMCA 
 
-0.363 
IC → COMNO 
 
0.152 
DJ → COMAF 
 
-0.216 
DJ → COMCA 
 
-0.028 












Tabla 4.4.13. Coeficientes de regresión del Modelo global. 
 
4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
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En nuestro caso, una amplia mayoría de relaciones cumplen con la regla propuesta. 
Por destacar algún valor, se observa que el nivel de colectivismo (IC), tal y como se han 
definido, explican casi un 67% de la varianza del constructo de “Compromiso Afectivo” 
(COMAF) y un 36% del constructo de “Compromiso Calculado” (COMCA).   
De las señaladas anteriormente aparecen como significativas las siguientes 
relaciones que se muestra en la figura 4.4.3. 
 
Figura 4.4.3. Relaciones significativas de las variables predictivas. 
 
Para comprobar la contribución de las variables predictivas sobre la varianza 
explicada (R
2
) de las variables endógenas en el modelo propuesto es necesario calcular 
el valor absoluto del resultado de multiplicar el coeficiente path (entre dos constructos) 
por el valor de la correlación existente entre dichos constructos (Falk y Miller, 1992), 
siendo el resultado la varianza del constructo endógeno explicada por la variable 
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Relación β (PATH) >0.2 R2 Contribución 
IC → COMAF 0.673 
 
0.7315 49% 
IC → COMCA -0.363 
 
0.5367 -19% 
DJ → COMAF -0.216 
 
0.7315 -16% 









Tabla 4.4.14. Contribución de las variables predictivas del Modelo global. 
 
Falk & Miller (1992) recomiendan que una variable predictora explique al menos 
el 10,5% de la varianza de una variable predicha. En nuestro modelo todas las variables 
que han cumplido los requisitos previos, se sitúan en valores claramente aceptables. 
Debemos destacar que el nivel de colectivismo explica en un 49% el compromiso 
afectivo así como un 19% del calculado. Se aprecia que el compromiso afectivo, a su 
vez, explica el compromiso normativo en un 40% y el calculado en un 21%.  
Observamos como los resultados empiezan a situar el nivel de colectivismo como un 
factor clave en el modelo propuesto. Esta variable (IC) presenta un fuerte valor 
explicativo con los constructos citados. 
Analizada la validez predictiva del modelo estructural, pasamos a conocer su 




Este test sigue un procedimiento blindfolding, donde se omite parte de los datos 
para un determinado constructo durante la estimación de parámetros para a continuación 
intentar estimar lo que se ha omitido usando los parámetros estimados. Un valor Q
2
>0 
indica que tiene relevancia predictiva, como ocurre con nuestros constructos.                     
(Tabla 4.4.15.) 
  
4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
 
 















Tabla 4.4.15. Valores del Test de Stone-Geisser (Q2). 
 
Algunos autores aconsejan además emplear el criterio global de “bondad de 
ajuste” (Tenenbaus et al., 2005, p.173). Este índice valora a la vez la calidad del modelo 
(valor medio de cada AVE de las variables latentes con indicadores reflectivos) y la 
calidad del modelo estructural (con la media de las R
2
 de las variables endógenas). El 
valor GoF (Goodness-of-Fit) varía entre 0 y 1, sin umbrales de calidad, mejor será 
cuanto mayor valor alcance. Los valores de este análisis nos ofrece un Gof=0,489, donde 
puede apreciarse que nuestro modelo tiene un “buen ajuste” al obtener un GOF alejado 
del cero (Thenenhaus, 2008).  A partir de estos niveles se obtiene la significación de los 
caminos estructurales y, por tanto, el sostenimiento o no de las hipótesis.  
 
a) Contraste de las hipótesis planteadas en el modelo 
Para poder contrastar las hipótesis es necesario valorar la precisión y estabilidad de 
las estimaciones obtenidas. Con este fin, se recurre a la técnica Bootstrap, que nos ofrece 
el error estándar y los valores t de los parámetros. Aunque otros estudios han empleado 
un número de 500 submuestras (Cepeda, 2002; Chin, 1998; Roldán, 2000) en nuestro 
caso se ha decidido incrementar dicho número a 1000, atendiendo a lo sugerido por 
Davidson & Mackinnon (2000) para, de esta forma, reducir la aleatoriedad.  
Por ello, se utilizó 1000 submuestras, una t de Student de una cola y con n-1 
grados de libertad, donde los valores t de Student y probabilidad P asociada en función 
de los grados de libertad (gl) será: Para un n=1000 submuestras: † p<0,1; * p<0,05; ** 
p<0,01; *** p<0,001; basado en una distribución t (999) de Student de una cola. Los 
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A partir de estos niveles se obtiene la significación de los caminos estructurales y, 
por tanto, el sostenimiento o no de las hipótesis planteadas anteriormente según el 











IC → COMAF 0.673 7.969 *** ACEPTADA 
H2(-) 
 
IC → COMCA -0.363 2.543 ** ACEPTADA 
H3 
 




DJ → COMAF -0.216 1.937 * ACEPTADA 
H5(-) 
 



















-0.038 0.247 n.s. RECHAZAD
A 
Tabla 4.4.16. Contrastación de las hipótesis planteadas. 
Nota: 
† p<0,1  - p<0,05   **p<0.01  ***p<0.001 





4.4.2. Evaluación del modelo estructural. 
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De las nueve hipótesis planteadas en nuestro estudio, sólo se han podido contrastar 
seis. Se ha confirmado H1 que describe el vínculo entre un mayor nivel de colectivismo y 
un mayor compromiso afectivo, a partir del cual se confirma las hipótesis                             
H2 (-) asociándose el compromiso afectivo con los factores organizativos que describen 
el individualismo-colectivismo (IC), excepto el normativo H3. En cuanto a la  distancia 
jerárquica (DJ), se vincula negativamente con el compromiso afectivo y normativo                 
H4 (-) y  H6 (-), no soportando el vínculo entre menor distancia jerárquica y compromiso 
calculado  H5 (-). (Figura 4.4.4.). 
 
Figura 4.4.4. Hipótesis confirmadas. 
 
 Las hipótesis H7 y H8 (-) confirman el nexo entre los referidos tipos de 
compromiso (COMAF – COMNO) y (COMAF – COMCA) en la organización. En 
cambio, no se ha visto confirmado el nexo entre compromiso normativo y compromiso 
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Figura 4.4.5. Resultados del modelo estructural de “relaciones entre las dos dimensiones de la cultura y 
los tres tipos de compromiso”. 
 
Las hipótesis H3, H5 (-) y H9(-) no han sido soportadas, es decir, no hemos obtenido 
vínculos que soporten la relación entre el nivel de colectivismo y el compromiso normativo 
(IC → COMNO), entre una menor distancia jerárquica y el compromiso calculado (DJ → 
COMCA) y entre el compromiso normativo y el compromiso calculado (COMNO → 
COMCA). 
El alto nivel de colectivismo con el compromiso afectivo (IC → COMAF) ha 
confirmado totalmente su relación a través de la hipótesis H1, así como, también se ha 
confirmado la relación existente entre un alto nivel de individualismo con el compromiso 
calculado (IC → COMCA) a través de la hipótesis H2 (-). 
En cuanto a la dimensión cultural “Distancia Jerárquica”, se ha demostrado su relación 
con el compromiso afectivo (DJ → COMAF) a través de la hipótesis H4 (-), así como, con el 
compromiso normativo (DJ → COMNO) a través de la hipótesis H6 (-). 







Hemos encontrado apoyos entre el compromiso afectivo y el compromiso normativo 
(COMAF → COMNO) a través de la hipótesis H7, así como con el compromiso calculado 
(COMAF → COMCA) a través de la hipótesis H8 (-). 
Por lo que respecta a la varianza explicada (R
2
) de las variables endógenas                            
(tabla 4.4.12.), el modelo de investigación ha mostrado un alto poder predictivo. Las variables 
endógenas han alcanzado unos R
2
 robustos, como en el compromiso calculado (54%) y 
realmente altos en otros, como en el compromiso normativo (83%) y en el compromiso 
afectivo (73%). 
La calidad predictiva del modelo, que ha sido medida mediante el test de Stone-Geiser 
(Q
2
), nos indica que el modelo contratado muestra una buena calidad en general, habiendo 
superado no solo los límites mínimos (Q
2
>0), sino que se han situado en torno al 0,5 para el 
compromiso normativo (COMNO=0,522), incluso en el 0,690 para el compromiso afectivo 
(COMAF), el que menos calidad de predicción presenta es el compromiso calculado 
(COMCA) con un 0,110. 
 
4.4.3. Discusión del constructo y resultados obtenidos. 
Los resultados predicen que las dos dimensiones de la cultura analizada, 
Individualismo vs Colectivismo y Distancia Jerárquica median de una manera muy 
significativa sobre el grado de compromiso de los empleados con su organización. 
Los resultados corroboran que el constructo teórico de relaciones entre el 
Compromiso Organizacional y las acciones formativas tiene un alto poder predictivo. 
En cuanto a la fiabilidad individual de los ítems, los resultados nos muestran que la 
inmensa mayoría de ellos son fiables con una carga mayor de 0,7 (λ≤0,707). Tan solo 
hemos tenido que “podar” tres ítems: “comca2”, “comca3” y “dj5”. Vamos apreciando 
ya, como el constructo compromiso calculado, es el que más dificultades presenta en 
este modelo, es decir, el que menos predice.      
La fiabilidad compuesta de los constructos es también muy alta, es decir, presenta 
una alta consistencia interna, al medir con rigurosidad las variables manifiestas. Los 
valores adecuados oscilan entre Pc 0,7 y Pc 0,8, habiendo obtenido un C. Reliability (Pc) 
de 0,956 para el constructo compromiso afectivo (COMAF), un 0,786 para el constructo 
compromiso calculado (COMCA), un 0,923 para el constructo compromiso normativo 
(COMNO), un 0,936 para el constructo distancia jerárquica (DJ) y un 0,909 para el 
constructo individualismo vs colectivismo (IC). 
La validez convergente o también denominada varianza extraída media                         
(AVE average variance extracted) (Fornell & Larcker, 1981) proporciona la cantidad de 
varianza que un constructo obtiene de sus indicadores con relación a la cantidad de 
varianza debida al error de medida. Es decir, esta medida indica si cada constructo es 
explicado por los ítems que lo componen, y se corrobora que todos los valores superan la 
recomendación de Fornel & Lacker (1981) que debe ser superior al 0,50. COMAF con 
un 0,782 presenta la mayor validez convergente, seguido del constructo DJ con 0,745, a 
continuación el constructo COMNO con 0,669, IC con 0,628 y tan sólo está por debajo, 
aunque se aproxima mucho, el constructo COMCA con un AVE de 0,482. 
La valoración de nuestro modelo teórico estructural, a través de la validez 
convergente, el poder predictivo del modelo (R²) y de la relación entre los constructos 
(path), es la siguiente: 
Los resultados nos muestran que la validez discriminante, es decir, en qué medida 
un constructo es diferente a otro y no predice lo mismo, es alta, superando los valores 
establecidos. Por lo que podemos afirmar que los constructos no se “repiten” y que cada 
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Nuestro modelo presenta un adecuado poder predictivo, el modelo explica el 
constructo COMNO en un 83%, el constructo COMAF en un 73% y el constructo 
COMCA en un 54%. Seguimos observando que el constructo compromiso calculado es 
el que peores valores presenta. 
En cuanto a la relación entre los constructos, la mayoría de las relaciones son 
soportadas, tan solo tres no son soportadas al no superar un path superior al 0,3 que es el 
deseado. Las relaciones no soportadas son el nivel de colectivismo con el compromiso 
normativo, la distancia jerárquica con el compromiso calculado y el compromiso 
normativo con el compromiso calculado. Esto nos viene a decir, que del resultado de las 
respuestas dadas por los encuestados, no existe relación entre estas tres proposiciones, lo 
que afecta a las hipótesis.  
Las relaciones soportadas, es decir, aquellas en las que si hay una clara relación son:    
 Entre el nivel de colectivismo y el compromiso afectivo (IC→COMAF) con un 
path de 0,673, esto nos dice que un 67% del compromiso afectivo es explicado 
por el nivel de colectivismo en la empresa, lo que supone un 49%. En resumen, 
el grado de compromiso afectivo en la empresa, se debe al nivel de colectivismo 
en un 49%. 
 Entre el nivel de colectivismo y el compromiso calculado (IC→COMCA) con un 
path de -0,363, lo que nos dice que el nivel de compromiso calculado en la 
empresa se debe al nivel de colectivismo en un -19%. 
 Entre la distancia jerárquica y el compromiso afectivo (DJ→COMAF) con un 
path de -0,216, lo que nos dice que el nivel de compromiso afectivo en la 
empresa se debe al nivel de distancia jerárquica en un -16%. 
 Entre la distancia jerárquica y el compromiso normativo (DJ→COMNO) con un 
path de -0,302, lo que nos viene a decir que el nivel de compromiso normativo en 
la organización se debe al nivel de distancia jerárquica en un -25%. 
 Entre el compromiso afectivo y el compromiso normativo (COMAF→COMNO) 
con un path de 0,483, lo que significa que el nivel de compromiso normativo en 
la organización se debe al nivel de compromiso afectivo en un 40%. 
 Entre el compromiso afectivo y el compromiso calculado (COMAF→COMCA) 
con un path de -0,393, lo que quiere decir que el nivel de compromiso calculado 
en la organización se debe al nivel de compromiso afectivo en un -21%. 
 
4.4.3. Discusión del constructo y resultados obtenidos. 
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Una vez comprobada la validez predictiva de nuestro modelo estructural, 
comprobamos también que tiene una alta relevancia predictiva, es decir, que tiene 
calidad. El constructo que mayor calidad predictiva presenta en el COMAF con un Q² de 
0,690, seguido del constructo COMNO con un Q² de 0,522 y por último el constructo 
COMCA con un Q² de 0,110. Todos con un Q
2
>0 que indica su calidad. 
Finalmente, a través de la técnica Bootstrap, se analiza el contraste de las hipótesis 
planteadas, para obtener su sostenimiento o no.  
De las nueve hipótesis planteadas anteriormente, solo se han podido contrastar 
seis, no soportando el vínculo tres: la hipótesis H3 en la que planteamos que un mayor 
nivel de colectivismo afectaría positivamente a un mayor compromiso normativo, se cae, 
con un valor “t” de 0,910, dado que el valor “t” tiene que ser superior a 1. También son 
rechazadas la hipótesis H5(-) en la que planteamos que una menor distancia jerárquica 
afectaría positivamente a un mayor compromiso calculado, con un valor “t” de 0,200 y 
la hipótesis H9(-) en la que planteamos que un mayor compromiso normativo afectaría a 
un menor compromiso calculado, con un valor “t” de 0,247. 
Las seis hipótesis que han sido contrastadas, y por tanto aceptadas porque soportan 
la relación son las representadas en la figura 4.4.3.1. 
En síntesis, las hipótesis soportadas en el presente modelo permiten validar el 
modelo teórico (figura 4.4.1.), que se había propuesto al comienzo de esta investigación. 
Asimismo con los datos aportados, consideramos que existe un fuerte papel mediador, es 
decir, el efecto producido de las dos dimensiones culturales estudiadas (I/C y DJ) en el 
compromiso de las personas con su organización, avalado por la fiabilidad y validez 
científica del modelo. Y como se visualizará al final de la investigación, el bajo nivel de 
compromiso afectará a los resultados organizativos y concretamente, a los resultados de 
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4.5. Resultados de las entrevistas a informantes claves sobre las dos acciones 
formativas: Prevención de Riesgos Laborales (PRL) y Sistema de Gestión 
Integral de Envíos (SGIE). 
En este capítulo se analiza los resultados obtenidos de las entrevistas con el 
objetivo de investigar el nivel de compromiso con la organización y la percepción sobre 
la eficacia del curso de formación al Grupo de Correos.  
Para el análisis de las transcripciones de esas entrevistas, se emplearon las 
orientaciones para análisis de datos cualitativos de Charmaz (2006) y se determinaron 
patrones, tendencias y grandes agrupaciones.  
El audio de las entrevistas fue transcrito a documentos de texto para su posterior 
análisis. Luego, se analizó la información cualitativa recogida de los entrevistados y, en 
el anexo 8 se recopila las transcripciones de las entrevistas.  
A continuación, se sintetiza las percepciones globales de los entrevistados 
estructurado en las cuatro categorías explicadas en el capítulo 3.1.3. 
  
Resultados del análisis del curso de formación sobre Prevención en Riesgos Laborales 
(PRL). 
Los resultados de las dos entrevistas realizadas, los hemos sintetizado en los cuatro 
bloques en los que hemos estructurado la entrevista. En este sentido, es importante 
insistir, que la primera entrevista corresponde a las percepciones que expresa una 
persona responsable de un sector o zona respecto de sus colaboradores que son jefes de 
unidad. (Tabla 4.5.1.). 
BLOQUE I. Conocimiento. 
 No conocen el nuevo modelo de PRL, con escaso interés por saber en qué consiste. 
 No saben lo que es una cultura preventiva. 
 Escasa capacidad pedagógica en las personas responsables de impartir la 
formación en PRL. 
BLOQUE II. Actuaciones. 
 No conocen su labor dentro del nuevo modelo de PRL. 
 No les imparten la formación a todo el personal que llega nuevo, “solo le dan el 
papel para que se lo lean”, “porque no tienen tiempo para entretenerse”. Tienen 
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 No comprueban periódicamente que los empleados cumplan con las normas de 
prevención. 
BLOQUE III. Compromiso. 
 No se preocupan porque sus empleados reciban la formación necesaria en PRL 
 Si consideran que es muy importante llevar a cabo estas acciones formativas, 
aunque no las hagan, porque ellos no se consideran las personas adecuadas para 
hacerlo. Lo ven como una sobrecarga y una obligación, porque no son formadores 
y no están preparados para ello. 
 El interés por la prevención es bajo en los jefes de unidad. 
 No existe compromiso con el proyecto porque lo consideran como algo obligatorio, 
lo hacen solo por puro formulismo. 
BLOQUE IV. Reflexiones personales. 
 No cambiarían nada del modelo porque ni entrarían en eso. 
 El personal bajo la dependencia de los jefes de unidad tampoco les dan mucha 
importancia. Solo cuando ocurre un hecho grave, pero si no, incluso ponen pegas 
cuando tienen que utilizar alguna medida.  
 Piensan que los que diseñaron este modelo no saben lo que pasa en las unidades ni 
su día a día. Su interés en implantar este modelo es por puro formulismo, números 
y estadísticas, y por obligación legal. 
 No se ha cumplido el objetivo de implantar una cultura preventiva, porque están 
metidos en una vorágine de trabajo que no les permite la dedicación necesaria. 
Además no se consideran con las competencias mínimas para realizar esa labor. 
Independientemente de que la misma dirección le da más importancia a otros 
objetivos. Ni siquiera las personas que están relacionadas con la prevención están 
lo suficientemente involucradas. 
Tabla 4.5.1. Percepciones globales del entrevistado 1 correspondiente a la primera                         
acción formativa (PRL). 
 
A continuación, se muestra en la tabla 4.5.2., los aspectos más relevantes de la 
segunda entrevista: en este caso, no se trata de las percepciones que tenga una persona 
sobre otras (como en el caso de la anterior entrevista), sino de su propia percepción y 
opinión sobre lo ocurrido en su propia Unidad: 
 
4.5. Resultados de las entrevistas. 
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BLOQUE I. Conocimiento. 
 No conoce el nuevo modelo de PRL, aunque sabe básicamente en qué consiste un 
sistema de prevención de riesgos. 
 Generalmente, poseen ideas pobres de lo que es la cultura preventiva. 
 No tiene capacidad pedagógica, ni conocimientos en temas de prevención. 
BLOQUE II. Actuaciones. 
 Conoce a grandes rasgos su labor dentro del nuevo modelo de PRL. 
 No les imparten la formación a todo el personal que llega nuevo, “solo se le 
previene de lo básico sin entrar en profundidades”, “porque no tiene tiempo para 
dedicárselo”. Tiene sobrecarga de tareas y muchos objetivos que cumplir. 
 Hay una falta de seguimiento y supervisión a los empleados para que cumplan 
con las normas de prevención, aunque “lo intenta”. Se limita a comprobar que no 
“hagan barbaridades”. 
 Cuando imparte la formación la realiza dentro de la jornada (aunque prefiere 
fuera de ésta). 
 Considera que entorpece en algunas ocasiones sus tareas cotidianas aunque, cree 
que es importante la prevención. 
BLOQUE III. Compromiso. 
 Se preocupa porque sus empleados reciban la formación necesaria en PRL, pero 
las tareas cotidianas lo absorben y no realiza las acciones formativas, solo “algo 
testimonial”. 
 Se considera en algunas ocasiones como una sobrecarga y una obligación, porque 
ni es formador, ni está preparado para ello. También, piensa que “no puede 
controlarlo todo”. 
 Su interés por la prevención es relativamente alto, a pesar de lo expuesto 
anteriormente. 
 Su nivel de compromiso con el proyecto lo considera “normal”, porque aunque 
tenga cierta preocupación por la prevención, no realiza su papel por las razones 
expuestas. 
 El nivel de compromiso de sus iguales es el mismo, es una parcela que no les 
compete, no se sienten capacitados para ello y que deberían ser otros más 
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BLOQUE IV. Reflexiones personales. 
 Desearían que les dieran más tiempo para impartir la formación, que realizaran 
jornadas a parte y/o que fueran otras personas las que realizaran las acciones 
formativas. 
 Escaso interés de su personal, al principio muestran interés (aparentemente), pero 
a los “2 ó 3 días se olvidan y vuelven a caer en la misma rutina de siempre”. 
 Piensan que los que diseñaron este modelo no conocen de forma exhaustiva lo que 
sucede cotidianamente en las unidades. Cada vez tienen más responsabilidades y 
menos recursos, por lo que resulta muy complicado realizar las funciones de 
prevención encomendadas. 
 Mayoritariamente, no se cumplen con el objetivo prioritario relacionado con la 
implantación de una cultura preventiva, por las razones expuestas y además, no 
considera que posea las competencias mínimas para realizar esa labor.  
 
Tabla 4.5.2. Percepciones globales del entrevistado 2 correspondiente a la primera                       
acción formativa (PRL). 
 
En resumen, se puede concluir de las opiniones extraídas de los dos profesionales 
entrevistados (acción formativa 1: PRL): 
 Hay un predominio de bajo compromiso entre los dinamizadores para desarrollar 
la estrategia formativa en prevención de riesgos laborales. Siendo de vital 
importancia para la consecución de los fines de la acción formativa.  
 Asimismo, éstos necesitan mejorar y perfeccionar las competencias necesarias 
para desarrollar sus cometidos  y conseguir los objetivos estratégicos. 
 Escaso interés por parte la mayoría de los empleados base en el conocimiento y 
sobre todo en el cumplimiento de las normas de prevención.  
 Por último, los entrevistados no disponen del  tiempo necesario para dedicarse a 
las tareas de formación y supervisión de las medidas de prevención. 
 
Debido a todo esto, se concluye que no se ha cumplido el objetivo de implantar 
una cultura preventiva en la organización, puesto que no “impregna” el día a día de la 
actividad. 
 
4.5. Resultados de las entrevistas. 
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Resultados análisis curso de formación de sistema de gestión integral de envíos 
(SGIE). 
Seguidamente, se muestran los resultados de las entrevistas a los empleados 
correspondientes a la segunda acción formativa: SGIE. En esta ocasión, no se trata de las 
percepciones que tenga una persona sobre otras (como en el caso de la primera 
entrevista), sino de su propia percepción y opinión sobre lo ocurrido en su propia 
Unidad.  
No obstante, en una primera instancia, para una mayor comprensión de esta 
intervención formativa, se presentan una serie de datos relevantes vinculados a esta 
acción formativa realizada por el propio investigador-formador. 
 Sólo han superado el curso el 55,64% de los empleados citados. 
 Los empleados que no lo realizaron, alegaron diversas causas, la mayoría 
de ellas inconsistentes, lo que puede inferirse su moderado compromiso 
con la organización. 
 Por último, un porcentaje elevado de empleados no lo realizaron debido a 
su baja cualificación tecnológica, que les inhabilita en el uso óptimo de 
herramientas informáticas básicas. 
 
A continuación, del análisis de las cuatro entrevistas, extraemos también los 
siguientes resultados: 
 La mayoría de los entrevistados manifiestan escasos conocimientos de lo que 
es el Sistema de Gestión Integral de Envíos, aunque todos saben lo que es. El 
Jefe de Equipo, lógicamente por su puesto, tiene un mayor conocimiento. 
 Por otra parte, los encuestados comentan que conocen los aspectos básicos de 
la aplicación, aunque no los dominen en profundidad, a excepción del Jefe de 
Equipo. 
 Expresan que por el mero hecho de haber realizado el curso, no se sienten 
capacitados en el manejo y utilización de todos los menús de la aplicación, 
aunque sí de algunos. Sin embargo, los empleados que llevan tiempo 
utilizando esta aplicación, sí que se sienten capacitados (por la experiencia). 
 Necesitan una mejor formación, preferentemente en el puesto de trabajo, y 
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 La mayoría de los entrevistados discrepan que la acción formativa se 
desarrolle fuera de la jornada laboral. En este sentido, prefieren una 
formación presencial y concretamente en el mismo puesto de trabajo, en 
tiempo real. 
 A su vez, solicitan que se les facilite los contenidos del curso en soporte 
papel para poder recurrir y solucionar las lagunas provocadas por la 
formación on-line. 
 También, manifiestan aquellos empleados que residen en entornos rurales 
problemas de conexión a Internet y a la plataforma de formación, lo que 
puede llevar a la desmotivación y al abandono del curso formativo. 
 Por último, se constata la alta motivación del Jefe de Equipo que se puede 
explicar por tener un puesto de responsabilidad. 
 
Como resumen final se presentan los siguientes resultados: 
 Ausencia de compromiso de la mayoría de los empleados. En este sentido, 
gran parte lo realizan sin interés por aprender, para “salir del paso” y por 
obligación. 
 Escaso conocimiento por parte de la alta dirección sobre el bajo nivel de 
cualificación de estos empleados y del nivel de penetración de Internet en 
sus domicilios. 
 Se vislumbra una alta distancia jerárquica entre el personal operativo y los 
puestos de mando. 
 Por último, es de resaltar que muchos empleados, saben utilizan la 
herramienta del PDA no por los conocimientos adquiridos en la acción 
formativo, sino por el mero hecho de la práctica, experiencia y apoyo entre 
iguales. 
 
A tenor de lo expuesto, puede estimarse que no se ha alcanzado de forma plena el 
objetivo de implantar una cultura preventiva en el tejido empresarial, puesto que no 
“impregna” el día a día de la actividad. 
 
 
4.5. Resultados de las entrevistas. 
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Por nuestra parte, estimamos que ambos casos investigados pueden ser indicios 
interesantes sobre el moderado compromiso y la elevada distancia jerárquica que 
predomina en esta empresa pública. En este sentido, se corrobora con los datos 
obtenidos de la vertiente cuantitativa recopilados con el instrumento CULTUCOR, que 







4.6.Triangulación de los datos. 
La combinación de metodológicas diferentes para abordar distintos aspectos de un 
mismo fenómeno educativo puede posibilitar la adquisición de un conocimiento más 
amplio y exhaustivo del objeto del análisis (Cantor, 2002). 
La triangulación intenta contrastar y verificar los resultados a partir de diferentes 
fuentes y perspectivas, consistiendo en la comparación de diferentes puntos de vista, 
métodos, técnicas… (Delgado Gallego, Vargas & Vázquez Navarrete, 2006). 
En este sentido, Donolo (2009), indica que los resultados que han sido objeto de 
estrategias de triangulación pueden mostrar más fuerza en su interpretación y 
construcción que otros que han estado sometidos a un único método. Por su parte,                 
Kelle (2001) expresa a través de ejemplos, cómo la investigación puede incrementar su 
profundidad a través del uso de métodos cuantitativos y cualitativos de una manera 
complementaria.  
La información del cuestionario CULTUCOR se comparó, contrastó y 
complementó con los datos recogidos en las entrevistas como una manera de 
triangulación (Merriam, 2009). En concreto realizamos una triangulación metodológica, 
es decir, integrando perspectivas paradigmáticas diferentes (cuantitativo versus 
cualitativo) que suministran visiones complementarias sobre un mismo objeto de estudio 
y superando las limitaciones que puede desprenderse de la aplicación de un solo método. 
La importancia del cruce entre ambos es para dar mayor validez al resultado, con la 
salvedad que se tiene que llegar a las mismas conclusiones sea uno u otro el que se 
aplique. Es decir que la frecuente utilización del "cuantitativo-cualitativo", no es sumar 
las dos estrategias sino integrarlas en un mismo objeto a la búsqueda de respuestas 
comunes. 
En este sentido, como apunta Donolo (2009), la fortaleza de la triangulación, en 
los procesos de investigación y en la aceptación de los resultados, está dada por  la 
manera contextualizada de tratar el tema en estudio. La interpretación no tiene una sola 
vía para análisis y capta las diversidades aun de los fenómenos complejos, superándose 
así la forzada simplicidad a que pueden inducir configuraciones metodológicas unitarias. 
La triangulación provee un complejo sistema de interpretación del que no es ajeno el 
mismo investigador y muestra la consistencia y lógica que se desprende de cada uno de 
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En las siguiente líneas que componen el presente apartado se efectúa una 
triangulación metodológica, analizando de forma global los datos obtenidos a través de 
los diferentes instrumentos utilizados en nuestra investigación focalizándolos en las 
semejanzas y diferencias de los resultados obtenidos de ambas metodologías y de esta 
manera adquirir un conocimiento más amplio y profundo del objeto de análisis. De 
forma esquemática se representa en el esquema 4.6.1. 
 
 
Esquema 4.6.1. Triangulación metodológica del estudio de investigación. 
 
En una primera instancia, recopilando los resultados del instrumento CULTUCOR, 
y teniendo en cuenta sus dimensiones recogidas en la tabla 3.1.3.1.1. se deriva que la 
mayoría de los empleados se inclinan a un compromiso moderado, sirva a modo de 
ejemplificación, los resultados extraídos del segundo ítem (gráfica 4.3.2.) que de los 101 
encuestados, 64 manifiestan no estar de acuerdo en asumir los problemas de su empresa 
como si fueran propios, ello conlleva que los empleados encuestados adolecen de un 
fuerte compromiso o vinculación con su organización. Asimismo, a un incremento 
ascendente de Distancia Jerárquica, como se constata en el ítem 25 perteneciente a la 
dimensión cultural vinculada con la Distancia Jerárquica, 87 encuestados opinaron que 
los directivos no cuentan con ellos a la hora de la toma de decisiones. Esto es un claro 
indicador de alta Distancia Jerárquica, porque si los directivos consultaran con sus 
colaboradores las decisiones a tomar, significaría que existe diálogo, proximidad, 
cercanía, trato y sobre todo, reconocimiento a las competencias y valía de los 
4.6. Triangulación de los datos. 
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subordinados, y eso implicaría baja distancia al poder. Por lo tanto, se deduce un 
incremento ascendente relacionado con la Distancia Jerárquica (gráfica 4.3.25.).  
Por otra parte, predomina un bajo colectivismo, por ejemplo en el ítem 22 
correspondiente al CULTUCOR, la mayoría de los encuestados piensan que sus 
compañeros intentan conseguir sus metas pero sin tener en cuenta lo mejor para el resto, 
con esta afirmación, se puede inferir una  alta inclinación hacia el individualismo en esta 
organización.  
A su vez, el constructo teórico diseñado y validado para analizar la teoría 
académica de referencia, demuestra que las dos dimensiones de la cultura analizada, 
Individualismo vs Colectivismo y Distancia Jerárquica median de una manera muy 
significativa sobre el grado de compromiso de los empleados con su organización. 
En referencia con la vertiente cualitativa del estudio, en concreto con el análisis de 
las entrevistas se corrobora con los resultados recopilados en la metodología de corte 
cuantitativo, es decir, también se manifiesta un bajo compromiso tanto, por los 
dinamizadores formativos como por los empleados que reciben las acciones formativas. 
Además, se obtiene un bajo rendimiento de aprendizaje y un moderado logro de los 
objetivos asignados en dichas acciones formativas. 
De igual manera se manifiesta una falta de comunicación entre los diferentes 
colectivos del grupo empresarial, con una falta de supervisión de las medidas de 
prevención o bien, un bajo seguimiento de las acciones formativas del SGIE por parte de 
sus supervisores. 
En definitiva, una vez realizada esta triangulación con diferentes métodos para 
enriquecer y comprender un mismo objeto de estudio, se puede concluir la necesidad de 
conocer la cultura real de la organización con sus dimensiones intrínsecas para la 
planificación y desarrollo de programas de formación para conseguir una empresa 
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5.1. Conclusiones del trabajo de investigación. 
La llegada del Homo sapiens (el hombre que sabe) a Europa borró del mapa al Homo 
neanderthalensis, quien, a pesar de ser nativo, desapareció por carecer de esa capacidad de 
adaptación que requerían los nuevos tiempos. Frente a esa incompetencia manifiesta del 
neandertal ante las nuevas exigencias, se erigió la figura del Homo sapiens, que era todo un 
modelo de adaptación. Durante su largo periplo, que le llevó desde el Gran Valle del Rift a 
Europa Occidental pasando por Asia, se enfrentó a constantes vicisitudes que no solo le 
enseñaron a tener que aclimatarse en tiempo récord para sobrevivir, sino que también fueron 
alimentando su espiral del conocimiento. Comparada con la comodidad del neandertal 
aferrado a su territorio y entorno, la inquietud del Homo sapiens por superar las adversidades, 
le hizo fuerte y adaptativo (Leaky, 1994). 
Hoy en día se considera que la innovación es clave para el logro de ventajas 
competitivas sostenibles, ya que las empresas innovadoras suelen ser más flexibles, tienen 
mayor capacidad de adaptación y de respuesta a los cambios y logran explotar las 
oportunidades existentes en mayor medida que la competencia (Damanpour & 
Gopalakrishnan, 2001). 
Asimismo, existen diferentes estudios que revelan la importancia de la Cultura 
Organizacional como factor clave para la eficacia de la organización y el proceso de cambio 
(Barney, 1986; Denison & Mishra, 1995, Lorenzo 1998; Yousef & Darwish, 2000; Zabid et 
al., 2003) y como eje vertebrador del crecimiento sostenido y de ventaja competitiva  
(Barney, 1991). En este sentido, el entorno competitivo y constante de cambio exige una 
adaptación y una formación continua a los empleados que junto a una saludable cultura 
organizacional, contribuyen al crecimiento productivo de un país. 
Seguidamente, en las siguientes líneas se expresan las conclusiones obtenidas de la 
investigación que es fruto de la reflexión sistémica de los últimos años 
El objetivo principal de la tesis doctoral era investigar en la Cultura Organizacional de 
la empresa pública del Grupo de Correos (provincia de Sevilla), las dimensiones culturales del 
Colectivismo y Distancia Jerárquica como factores que moderan/ median en el compromiso 
de los empleados y su incidencia en el éxito de acciones  formativas. En este sentido, el 
propósito se ha conseguido como se demuestra en los resultados obtenidos reflejados en el 
capítulo cuarto del presente estudio científico (esquema 3.1.3.2.1.). 
Capítulo 5. 
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Esquema 3.1.3.2.1. Propuesta del Constructo teórico de relación entre Cultura y Compromiso Organizacional 
con las acciones formativas. Elaboración propia con el software social Mindomo. 
 
A su vez, el estudio se ha dirigido a los siguientes objetivos específicos enunciados en 
el apartado 1.2. del trabajo de investigación. Su versión hipermedia se encuentra en el enlace: 
http://bit.ly/1c5vK9G realizado con el software social de presentaciones multimedia Prezi
1
: 
1. Presentar una revisión bibliográfica acerca de la conceptualización de Compromiso 
Organizacional que ofrece la literatura científica y las líneas de investigación de la 
temática. 
2. Indagar el Compromiso Organizacional bajo el modelo multidimensional 
(Compromiso Afectivo, Calculado y Normativo) de los empleados de una empresa 
pública nacional. 
3. Analizar el nivel de individualismo vs colectivismo percibido por los trabajadores. 
4. Estudiar el grado de distancia al poder percibido por los empleados. 
5. Identificar el grado de éxito de dos cursos de formación estratégicos en una Empresa 
Pública de ámbito nacional. 
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Esta reflexión introspectiva final debe considerar, por tanto, hasta qué punto la 
investigación realizada ha permitido avanzar en el sentido planteado por cada una de estas 
metas, lo que se aborda seguidamente. 
En relación con el objetivo de la revisión de la literatura científica se constata en su 
capítulo segundo, realizándose una exhaustiva revisión teórica de los libros, artículos e 
investigación más relevantes del objeto de estudio iniciándose con una aproximación 
conceptual a la acepción de Cultura, para desembocar en el contexto empresarial con la 
Cultura Organizacional y sus elementales culturales. Posteriormente, se desarrolla una 
revisión bibliográfica liderada por los conceptos claves de nuestro estudio el Compromiso 
Organizacional y sus dimensiones para finalizar en la construcción teórica del cordón 
umbilical de la Cultura Organizacional y su influencia en las acciones formativa e innovación 
empresarial. A su vez, a lo largo del trabajo de investigación ha sido una constante el uso de 
referencias bibliográficas como brújula que orientaba la fundamentación del estudio empírico 
y las reflexiones introspectivas aportadas. 
Referente a explorar, analizar e indagar sobre el epicentro de la investigación, las 
dimensiones de la Cultura Organizacional, en concreto: el Compromiso Organizacional bajo 
el modelo multidimensional (Compromiso Afectivo, Calculado y Normativo), el nivel de 
individualismo vs colectivismo percibido por los trabajadores y el grado de distancia al poder 
percibido por los empleados de la empresa nacional de carácter público, también se ha podido 
constatar su logro, a través de la construcción de un instrumento de recogida de información 
el CULTUCOR (apartado 3.1.3.1.). En este sentido, el instrumento CULTUCOR, se 
componía de tres partes diferenciadas, la primera versaba sobre el Compromiso 
Organizacional con sus tres componentes (18 ítems), la segunda valora el grado de 
Individualismo vs Colectivismo (6 ítems) y la tercera estima el grado de Distancia Jerárquica 
constituidos por seis ítems) y como se muestra en el apartado 4.3., en concreto, representadas 
en las tablas 4.3.1 a 4.3.3, se observa que los sujetos que han participado denotan un bajo 
compromiso organizacional, en sus tres tipos. Asimismo, del análisis del instrumento 
CULTUCOR se deduce un incremento ascendente de los elementos culturales del 
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A su vez, el constructo teórico denominado de relaciones entre Cultura y Compromiso 
Organizacional con las acciones formativas  (apartado 3.1.3.2.), diseñado y validado para 
analizar la teoría académica de referencia, demuestra que las dos dimensiones de la cultura 
analizada, Individualismo vs Colectivismo y Distancia Jerárquica median de una manera muy 
significativa sobre el grado de compromiso de los empleados con su organización. En este 
sentido, como se expuso en el planteamiento del estudio de investigación (capítulo I), las 












H2(-)  Un mayor nivel de colectivismo en la empresa se relacionará con un menor compromiso 
calculado.  
H3  Un mayor nivel de colectivismo en la empresa se relacionará con un mayor compromiso 
normativo. 
H4(-)  Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso afectivo. 
 
H5(-)  Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso calculado.  
 
H6(-)  Una menor distancia jerárquica se relacionará con un mayor compromiso normativo. 
 
H7  Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un mayor compromiso normativo. 
H8(-)  Un mayor compromiso afectivo se relacionará con un menor compromiso calculado.  
 
H9(-)  Un mayor compromiso normativo se relacionará con un menor compromiso calculado. 
 
 
Teniendo como referencia a éstas, de las nueve hipótesis planteadas en nuestro estudio, 
sólo se han podido contrastar seis. Se ha confirmado H1 que describe el vínculo entre un 
mayor nivel de colectivismo y un mayor compromiso afectivo, a partir del cual se confirma 
las hipótesis H2 (-) asociándose el compromiso afectivo con los factores organizativos que 
describen el individualismo-colectivismo (IC), excepto el normativo H3. En cuanto a la  
distancia jerárquica (DJ), se vincula negativamente con el compromiso afectivo y normativo                 
H4 (-) y  H6 (-), no soportando el vínculo entre menor distancia jerárquica y compromiso 
calculado  H5 (-). Y las hipótesis H7 y H8 (-) confirman el nexo entre los referidos tipos de 
compromiso (COMAF – COMNO) y (COMAF – COMCA) en la organización. En cambio, 
no se ha visto confirmado el nexo entre compromiso normativo y compromiso calculado (H9 
(-), como se expuso en la figura 4.4.5. 
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 Figura 4.4.5. Resultados del modelo estructural de “relaciones entre las dos dimensiones de la cultura y los tres 
tipos de compromiso”. 
 
Por último, de las nueve hipótesis planteadas anteriormente, solo se han podido 
contrastar seis, no soportando el vínculo tres: la hipótesis H3 en la que planteamos que un 
mayor nivel de colectivismo afectaría positivamente a un mayor compromiso normativo, se 
cae, con un valor “t” de 0,910, dado que el valor “t” tiene que ser superior a 1. También son 
rechazadas la hipótesis H5(-) en la que planteamos que una menor distancia jerárquica 
afectaría positivamente a un mayor compromiso calculado, con un valor “t” de 0,200 y la 
hipótesis H9(-) en la que planteamos que un mayor compromiso normativo afectaría a un 
menor compromiso calculado, con un valor “t” de 0,247. (Figura 4.4.3.1.). 
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Figura 4.4.3.1. Hipótesis contrastadas que permiten validar el constructo teórico. 
 
En relación con el último objetivo vinculado a identificar el grado de éxito de dos cursos 
de formación estratégicos en una Empresa Pública de ámbito nacional se concluye con éxito, 
como se demuestra en los resultados expuestos en el apartado 4.5. y cristalizados en la 
implementación de entrevistas a informantes claves sobre dos acciones formativas 
estratégicas: Prevención de Riesgos Laborales (PRL) y la acción formativa sobre el Sistema 
de Gestión Integral de Envíos (SGIE) desarrolladas por la empresa pública durante los años 
2011 y 2012. 
Por último se realizó una triangulación metodológica, es decir, integrando perspectivas 
paradigmáticas diferentes (cuantitativo versus cualitativo) para ofrecer visiones 
complementarias sobre un mismo objeto de estudio y superando las limitaciones que puede 
desprenderse de la aplicación de un solo método como se representaba en el esquema 4.6.1. 
de la tesis doctoral, corroborando los mismos resultados. 
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Esquema 4.6.1. Triangulación metodológica del estudio de investigación. 
 
Por otra parte, con los resultados obtenidos de la triangulación metodológica se estima 
necesario que la alta dirección siga formándose en el conocimiento de la cultura real y las 
subculturas departamentales que constituyen la empresa pública para invertir de una forma 
más eficaz y óptima en cualquier estrategia formativa. 
En la misma línea argumental, los trabajos de investigación realizados por Dela Coleta, 
Dela Coleta y Lima (2005) y Dela Coleta y Dela Coleta (2007), se constató la existencia de 
correlaciones negativas significativas entre la evaluación de los establecimientos estudiados y 
los niveles de los factores distancia jerárquica e individualismo, lo que denota el carácter 
negativo del individualismo y de la distancia jerárquica en el contexto organizacional. 
Asimismo, las investigaciones de Holt y DeVore (2005) demuestran también que el 
individualismo está asociado a formas más agresivas y negativas de gestión de conflictos y a 
niveles de compromiso más frágiles. 
A modo de síntesis, el objetivo prioritario de la presente investigación fruto de la 
reflexión sistémica de los últimos años ha sido el estudio del nivel de compromiso que tienen 
los empleados de una empresa pública y su relación con el éxito de los planes de formación. 
En este sentido, como manifiestan diferentes autores, la inversión en el Compromiso 
Organizacional de los empleados tiene una repercusión positiva sobre los resultados 
empresariales. A su vez, han surgido diversas teorías de gestión de recursos humanos que 
tienen como fines principales incrementar el compromiso de los empleados (Coopey & 
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Hartley, 1991; Armeliet al. 1998; Chenet al., 2005; Eisenberget al., 2001; Sun, Aryee &              
Law, 2007). 
En la línea argumental de Tejero (2008), las Ciencias Sociales han señalado que las 
sociedades modernas la vida de las personas transcurren en torno una gran variedad de 
organizaciones. En las últimas décadas se hace hincapié en el poder de las organizaciones en 
nuestras vidas ya que influyen y regulan desde los actos individuales más simples hasta las 
decisiones de mayor trascendencia. En los últimos treinta años se han producido una serie de 
cambios que han dado lugar a la  configuración de nuevas formas organizacionales al igual 
que han cambiado los miembros de estas organizaciones. Asimismo, como manifiestan 
Thomas, Watts & Henderson (2012), las empresas más avanzadas tienen la convicción de que 
la globalización de los mercados, el avance incesante de la tecnología y la creciente 
competitividad, que se reflejan en nuevas formas de gestión, obligan a las organizaciones a 
formar permanentemente al personal para mantener un personal de alto desempeño que 
aprenda permanentemente a fin de generar y mantener ventajas competitivas sostenibles. 
Llegados a este punto, con el apoyo teórico y el rigor científico necesario, se pretende 
ofrecer una aportación al conocimiento de esta materia, lo que daría lugar a una posible 
gestión eficaz de las personas en cuanto a compromiso y el éxito en los planes de formación 
diseñados, donde cada vez es más difícil contar con un capital humano comprometido. 
Quisiéramos cerrar nuestras conclusiones contarles un cuento de un escrito 
latinoamericano, de Paulo Coelho (citado en Cabero, 2006):  
"Una rosa soñaba día y noche con la compañía de las abejas, pero ninguna iba a 
posarse en sus pétalos. La flor, sin embargo, seguía soñando: durante sus largas noches, 
imaginaba un cielo donde volaban muchas abejas que se acercaban cariñosamente a 
besarla. Así aguantaba hasta el día siguiente, cuando volvía abrirse con la luz del sol. Una 




 ¿No estás cansada de esperar? 
 
 Tal vez. Pero hay que seguir luchando 
 
 ¿Por qué?          
 
 Porque si no me abro, me marchito”.                 
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En la época actual debemos olvidar el yoísmo y luchar por el libre intercambio 
colaborativo de conocimientos y experiencias en el mundo empresarial globalizado.  
En este sentido, ya nos lo recuerda el estudio global de Ooi et al. (2012) que muestra un 
impacto significativo de la Cultura de la Organización en el intercambio de conocimientos 
entre los empleados de la organización e identificando el valor del conocimiento y la creación 
de prácticas eficaces de intercambio de conocimientos en la organización. 
Por último, se ha construido un Edublog de la tesis doctoral con el objetivo de seguir 
ampliando y compartiendo conocimientos y experiencias relacionadas con el objeto de 
estudio (figura 5.1.1.). Su URL: http://cultucor3000.blogspot.com.es/ 
 
 
Figura 5.1.1. Edublog de la tesis doctoral. Elaboración propia. 
 
 
                                                 
1
 Más información del software social Prezi: https://prezi.com/support/ 
 
 
5.3. Limitaciones del estudio. 
Se reconoce que existen diversas limitaciones en este estudio que deben ser tenidas en 
consideración en futuras investigaciones. 
La primera y principal de las limitaciones se encuentra en el propio sector analizado. El 
grupo empresarial vinculado al sector público español no presenta investigaciones relevantes 
sobre el Compromiso Organizacional de sus empleados, también adolece de estudios sobre 
diversos factores culturales como el Colectivismo/ Individualismo (C/I), o la Distancia 
Jerárquica (DJ) y su incidencia en los resultados de las acciones formativas. A su vez, la 
empresa presenta algunas carencias relacionadas con el diseño de instrumentos de medida 
relativos a estas dimensiones culturales. Asimismo, en algunas ocasiones era difícil obtener 
información de la propia empresa al no disponer de datos oficiales específicos o por 
considerarse éstos confidenciales dificultando la realización óptima de datos estadísticos. 
Por otra parte, la presente investigación se ha limitado por falta de recursos personales y 
económicos a la provincia de Sevilla, con sus peculiaridades culturales propias, lo que limita 
la extrapolación de las conclusiones a otras provincias españolas. Aunque, cabe mencionar 
que la política de la empresa es muy similar en otras zonas geográficas españolas. 
Otra de las limitaciones, podrían ser las reflexiones introspectivas recopiladas de los 
encuestados del estudio (empleados de la propia empresa pública). En este sentido, los 
empleados públicos están viviendo en estos momentos de crisis socio-económica situaciones 
complicadas que pueden afectar a la opinión de los encuestados así como, a las actitudes de 
los empleados hacia los cursos de formación, y por lo tanto, a la calidad del modelo 
contrastado en el trabajo de investigación. 
En tercer lugar, y unido al anterior, con los tiempos actuales de crisis, se favorece que 
sea muy elevado el compromiso calculado, por las razones expuestas a lo largo de la 
investigación. 
Por otro parte, al ser la investigación de carácter transversal, es decir, no longitudinal,            
no nos permite asegurar que los resultados obtenidos pueda inferirse a períodos temporales 
prolongados. 
Adicionalmente, también es de resaltar las limitaciones propias del constructo teórico 
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Por último, los resultados obtenidos revelan que será necesario estudiar la relación del 
Compromiso Organizacional con otras variables organizacionales, sugiriéndose que se 
dedique especial atención a aspectos como las capacidades de comunicación interpersonal de 
los empleados, índice de control de incertidumbre, indicador de afiliación, factor de 
asertividad, o bien, el índice de orientación hacia el futuro, entre otros factores culturales que 
influyen directamente o indirectamente en los resultados de las acciones formativas y, por 
ende, en el tejido innovador de la empresa pública.  
En última instancia, aunque se ha de reconocer las limitaciones del estudio, es 
importante resaltar los resultados de la investigación que incentivan y estimulan el estudio de 
la Cultura Organizacional de las empresas públicas, en concreto, las dimensiones culturales 
del Compromiso Organizacional de los empleados como elemento integrador del tejido 
cultural organizacional, junto con los factores culturales del Colectivismo/ Individualismo 
(C/I) y la Distancia Jerárquica (DJ) como referentes prioritarios para el desarrollo sostenible 
de acciones formativas y de innovación empresarial. 
 
 
5.3. Prospectiva y líneas futuras de la investigación. 
Bajo este epígrafe se proponen las líneas futuras de investigación, teniendo como 
referencia los resultados (Capítulo IV), las conclusiones y limitaciones (Capítulo V) que se 
han obtenido. 
Unas de las contribuciones más significativas del presente estudio es poner de relieve la 
necesidad de valorar las dimensiones culturales de la Organización empresarial como los de 
compromiso antes establecer cualquier estrategia formativa innovadora para evitar costes 
económicos y optimizar recursos.  
Otra sugerencia de línea de investigación sería continuar profundizando sobre el 
compromiso calculado, dado que como se ha puesto de relieve en esta investigación, ha sido 
el que menos ha correlacionado con el resto. Probablemente se deberían realizar diversas 
investigaciones en otras épocas económicas más saludables y de esa manera contrastar los 
resultados. 
 Asimismo, nuevos estudios podrían aplicar el constructo teórico elaborado a otras 
empresas con culturas diferentes. Así, podría obtenerse un carácter más holístico y, por lo 
tanto, de aplicación en mayor diversidad de organizaciones. 
De la misma manera, se deberían incluir más factores contextuales en este tipo de 
estudios. Aunque en nuestro modelo se han empleado los dos factores culturales considerados 
como más relevantes para las relaciones sociales dentro del mundo empresarial, podría 
ensayarse el modelo añadiendo nuevos factores culturales que, siguiendo la clasificación de 
Hofstede (1999), puedan aportar nuevos datos de interés.  
Como sugerencias para futuras investigaciones consideramos que será interesante 
realizar estudios comparativos de los resultados obtenidos en el sector público con el contexto 
privado. Igualmente, nuevos estudios podrían aplicar nuestro modelo a otras empresas con 
culturas diferentes.  
También, sería de interés profundizar en cada una de las prácticas o políticas de 
recursos humanos para conocer su impacto en cuanto al compromiso de los empleados y, en 
posteriores estudios ampliar la muestra de gerentes y empleados de otras comunidades 
autónomas españolas, a fin de analizar similitudes y divergencias en las dimensiones 
culturales estudiadas. De igual manera, sería muy enriquecedor efectuar estudios 
longitudinales de las variables culturales estudiadas para futuros lineamientos estratégicos 
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Por último, consideramos que la formación es una estrategia indispensable para el 
óptimo crecimiento competencial de las personas y el desarrollo de nuevos conocimientos, 
habilidades y actitudes para adaptarse al entorno competitivo de la Sociedad actual y generar 
ventajas competitivas sostenibles.  
A su vez, sin olvidar, en concordancia con  Zapata (2004)  que los esfuerzos de cambio 
requieren del apoyo y la participación de la dirección general. El papel que juega el empleado 
como portador de iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor compromiso, hacen 
que se estén reconociendo las ventajas de estructuras organizativas menos jerarquizadas y del 
rol activo que desempeña la dirección general para facilitar el proceso dinámico de la 









Quisiéramos cerrar este manuscrito 
científico expresando que la presente 
investigación pretende ser la base de 
futuras investigaciones en el campo de la 
Cultura Organizacional y su incidencia en 
las acciones formativas, que todavía no 
ha sido debidamente explorado y que 
podrá ayudar a comprender y solucionar 
algunos problemas del tejido formativo 
cultural empresarial y, por ende, facilitar 
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VERSIÓN DEFINITIVA DEL INSTRUMENTO CULTUCOR 
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La escala está comprendida entre 1 a 7.  
(1) Totalmente en Desacuerdo. (7) Totalmente de Acuerdo. 
* 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 La organización tiene para mí un elevado significado personal 
       
 Realmente, asumo los problemas de la organización como si 
fuesen míos.        
 Me haría muy feliz, dedicar el resto de mi carrera profesional a 
esta organización.        
 En esta organización me siento como en familia. 
       
 No me siento emocionalmente unido a esta organización. 
       
 Yo no me siento integrado en la organización. 
       
 Pienso que tendría pocas alternativas laborales si dejase la 
organización.        
 Si yo dejase la organización ahora, mi vida quedaría bastante 
desestructurada.        
 Aunque quisiera, sería muy difícil para mí dejar este trabajo 
ahora.         
 Una de las pocas consecuencias negativas de dejar esta 
organización sería la escasez de alternativas laborales 
inmediatas. 
       
 Ahora mismo, trabajo en esta organización más porque lo 
necesito que porque yo quiera.        
 Si yo no hubiese dado tanto a esta organización, podría 
considerar la posibilidad de trabajar en otro sitio.        
 Creo que le debo mucho a esta organización. 
       
 Me sentiría culpable si ahora dejara esta organización. 
       
 Yo no dejaría la organización porque tengo una obligación 
moral con las personas que están aquí.        
 Creo que no estaría bien dejar esta organización aunque me 
vaya a beneficiar con el cambio.        
 Esta organización se merece mi lealtad. 
       
 No siento ninguna obligación de tener que seguir trabajando 
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1 2 3 4 5 6 7 
 En nuestra organización, el bienestar del grupo es más 
importante que las recompensas individuales.        
 En esta organización, el éxito del grupo es más importante que 
el éxito individual.        
 Es muy importante que los empleados sean aceptados dentro de 
los grupos de trabajo.        
 En nuestra empresa los empleados pretenden conseguir sus 
objetivos personales teniendo en cuenta lo mejor para el grupo.        
 Los directivos, incluso si sus objetivos individuales se ven 
afectados, suelen ser leales con sus equipos y los apoyan.        
 En nuestra empresa se espera que los individuos sacrifiquen sus 
objetivos personales si así se les pide.        
 La gran mayoría de las decisiones son tomadas por los 
directivos sin antes consultar con sus subordinados.        
 Los directivos utilizan frecuentemente su autoridad y de su 
poder para tratar con sus subordinados.        
 En raras ocasiones los directivos consultan la opinión de sus 
subordinados.        
 Los directivos evitan tener relaciones sociales con los 
empleados fuera del trabajo.        
 Los empleados no cuestionan las decisiones de la dirección. 
       
 Los directivos no delegan en sus subordinados las tareas 
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ENTREVISTA A UN RESPONSABLE DE UN SECTOR E.P. 
La entrevista fue realizada a una persona responsable, que ostenta el cargo jefe/a de 
sector (un sector engloba a unas 20 ó 30 unidades en sitios geográficos distintos y cada unidad 
tiene a un responsable que ostenta el mando de un grupo de empleados base, en algunos 
casos, una unidad  puede llegar a tener 30 ó 40 empleados). Omitimos su nombre por petición 
del interesado. 
Sus funciones son, entre otras: 
 Dirigir, organizar y coordinar el trabajo de los jefes de las distintas unidades para 
que conozcan y consigan los objetivos marcados. 
 Cumplir con los objetivos que les sean asignados vinculados a la producción, 
calidad y rendimiento. 
 Implantar acciones de mejora en las diferentes unidades de su dependencia. 
 Gestionar el presupuesto y controlar los gastos de su ámbito de responsabilidad, 
etc. 
 
Como se puede apreciar, son cargos importantes dentro de la estructura organizativa y 
con responsabilidades relevantes para el cumplimiento de los objetivos finales de la 
Organización.  
Fue realizada el 16 de septiembre de 2013 en una pequeña sala de reuniones, que no 
reunía todos los requisitos ambientales, puesto que estaba en una habitación que era 
compartida por más empleados. Comenzó a las 13:25 horas y finalizó a las 14:10. 
El ambiente fue distendido, mostrando la persona entrevistada interés y predisposición 
en todo momento. Se le pidió consentimiento para grabar el contenido de la entrevista, a lo 
que accedió sin ningún reparo. 
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Se le explicó en qué consistía la investigación y que era de suma importancia contar con 
su percepción sobre lo que piensan los jefes que tiene bajo su dependencia, acerca del éxito o 
fracaso en la implantación como estrategia de una cultura preventiva, para que se integrara en 
el quehacer diario de todos los empleados. 
Sin más prolegómenos, comenzamos la entrevista, explicándole que constaba de 21 
preguntas divididas en 4 bloques. Un primer bloque denominado “conocimiento”, en el que 
indagamos su percepción sobre lo que saben acerca de la estrategia de implantar una cultura 
preventiva. Un segundo bloque denominado “actuaciones”, en el que descubrimos lo que 
hacen para implantar dicha cultura. Un tercer bloque denominado “compromiso”, en el que 
comprobamos el nivel de implicación, y un cuarto bloque denominado “opiniones”, en el que 
preguntamos sobre lo que piensan acerca de dicha estrategia. 
 
BLOQUE I.  (Conocimiento). 
 Pregunta nº 1.- ¿Cuál es tu percepción sobre el conocimiento que tienen tus jefes 
acerca del nuevo modelo de prevención de riesgos laborales? 
 Respuesta: No hay una preocupación por conocerlo. Han recibido la información pero 
no la han leído con el suficiente detenimiento como para conocerlo. Luego, no lo 
conocen. 
 
 Pregunta nº 2.- ¿Qué crees tú que para ellos es una cultura preventiva?, ¿tu crees que 
ellos saben lo que es una cultura preventiva?  
 
 Respuesta: Es que creo que ni siquiera se han parado a pensarlo. Tenemos el ejemplo 
de una reciente auditoria que se ha realizado y cuando han llamado precisamente a 
unos de los jefes que es más “espabilao”, no tenía ni idea y tuvo que sacar los papeles 
para saber “de qué iba”. Algunas cosas si las tienen interiorizada como por ejemplo 
que obligan a todos los motoristas a llevar pantalón largo por si sufren algún 
accidente, pero actuar como si tuvieran una cultura preventiva, NO. 
 
 Pregunta nº 3.- ¿Qué capacidad pedagógica crees que tienen, dado que son ellos los 
que tienen que impartir dicha formación? 
 Respuesta: Eso es delicado (risas…), la mayoría creo que tienen una capacidad media, 
“por decir algo bueno”. 
 
 
BLOQUE II. (Actuaciones). 
 Pregunta nº 4.- ¿Crees que ellos saben en qué consiste su labor? 
 Respuesta: NO 
 
 Pregunta nº 5.- ¿Crees que ellos imparten la formación a todos los empleados nuevos 
que llegan? 
 Respuesta: NO, “solo le dan el papel para que se lo lean”. Esto ha llegado en un 
momento malo, porque les están dando más importancia a otros tipos de cosas y no 
tienen tiempo para entretenerse, y de todo lo que tienen que enseñar, las cuestiones de 
prevención se les da menos importancia, porque tienen muchos objetivos que cumplir. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Crees que comprueban periódicamente que los empleados cumplan 
con las normas de prevención? 
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 Respuesta: NO, le estamos pidiendo ahora que hagan “un tema de motos” y sus 
contestaciones son que como se les pidió una vez en febrero y luego no se le volvió a 
pedir, dejaron de hacerlo, lo que me indica que no lo hacen porque no les dan 
importancia (dado que desde febrero no se lo hemos vuelto a pedir, y lo tenemos que 
estar pidiendo constantemente para que lo hagan), porque piensan que entorpecen sus 
tareas cotidianas. 
 
 Pregunta nº 7.- ¿Sabes si imparten la formación dentro de la jornada de trabajo? 
 Esta pregunta no la hemos realizado porque ya ha sido contestada anteriormente, al 
decirnos que no realizan ningún tipo de formación, que solo “les entregan los 
papeles”. 
 
 Pregunta nº 8.- ¿Crees que ellos piensan que esta labor de formación entorpece sus 
tareas cotidianas? 
 Tampoco le hemos formulado esta pregunta, porque también ha sido contestada 
anteriormente y la respuesta fue que SI. 
 
BLOQUE III. (Compromiso). 
 Pregunta nº 9.- ¿Crees que se preocupan porque todos sus empleados reciban la 
formación necesaria en PRL?, ¿cómo lo hacen? 
 Respuesta: NO. 
 
 Pregunta nº 10.- ¿Crees que consideran que es muy importante llevar a cabo estas 
acciones formativas?, ¿por qué? 
 Respuesta: Si lo consideran, aunque no lo hagan, porque ellos no se consideran las 
personas adecuadas para hacerlo. Ellos lo ven como una sobrecarga y una obligación, 
porque no son formadores y no están preparados para ello. 
 
 Pregunta nº 11.- ¿Lo hacen porque creen firmemente en ello ó por obligación? 
 Tampoco la hemos formulado, porque ya sabemos la respuesta. 
 
 Pregunta nº 12.- ¿Cuál crees tú que es su interés por la prevención? 
 Respuesta: Bajo. 
 
 Pregunta nº 13.- ¿Cuál crees que es el nivel de compromiso que tienen con este 
proyecto? 
 Respuesta: Obligatorio, lo hacen solo por obligación, tenemos el caso de las motos que 
he mencionado anteriormente. Puro formulismo. 
 
 Pregunta nº 14.- ¿Cuál es tu percepción sobre el nivel de compromiso de tus colegas? 
 Esta pregunta no se le formula porque nos referimos a los iguales a los jefes de las 
unidades y las respuestas que nos está dando la responsable, las hace pensando en 
todos sus jefes de unidad. 
 
BLOQUE IV. (Reflexiones personales). 
 Pregunta nº 15.- ¿Crees que si ellos pudieran cambiar algo del modelo formativo lo 
cambiarían? 
 Respuesta: creo que ellos ni entrarían en eso. 
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 Pregunta nº 16.- ¿Cuál crees que es el interés del personal que está bajo la dependencia 
de tus jefes de unidad? 
 Respuesta: No creo que le den mucha importancia, la verdad. Cuando ocurre un hecho 
grave, si. Pero si no, incluso te ponen pegas cuando tienen que utilizar alguna medida 
como por ejemplo, ponerse los pantalones largos en verano cuando van en moto, a 
veces se lo hemos tenido que dar por escrito y aún así, se niegan, luego no utilizan los 
EPI’s. Cuando hemos tenido una obra recientemente y tuvieron que subir cajas, etc., 
nos pidieron fajas que después no utilizaron y se quedaron en sus bolsas. 
 
 Pregunta nº 17.- ¿Crees que tus jefes piensan que los que diseñaron este modelo no 
saben lo que pasa en las unidades operativas? Y si lo saben ¿porqué creen ellos que lo 
hacen a pesar de todo? 
 Respuesta: Si, piensan que no lo saben y si lo hacen, lo hacen por puro formulismo, 
números y estadísticas, y por obligación legal. Lo único que les interesa es que lo 
hagas, no les importa el resultado. 
 
 Pregunta nº 18.- ¿Crees que en las unidades que están bajo tu dependencia y que ya se 
ha impartido la formación, se ha cumplido el objetivo de implantar una cultura de la 
prevención? 
 Respuesta: NO. 
 
 
 Pregunta nº 19.- ¿A qué crees que se debe? 
 Respuesta: Ya lo he dicho, estamos metidos en una vorágine de trabajo que no nos 
permite hacerlo. Esto debe ser un tema independiente del trabajo y deben ser personas 
especialistas y no el mismo jefe que tiene que estar pendiente del montón de objetivos 
diarios que tiene y que además le dan más importancia. Ni siquiera las personas que 
están relacionadas con la prevención están lo suficientemente involucradas. 
 
 Pregunta nº 20.- ¿Qué opinión crees que tienen sobre estas acciones formativas? 
 La respuesta se ha venido dando a lo largo de la entrevista. 
 
 Pregunta nº 21.- ¿Quieres realizar algún comentario final? 
 Respuesta: No, solo insistir en que estas acciones formativas las deberían realizar otras 
personas distintas a los jefes de las unidades, independientemente de que convenzamos 
a los jefes de su importancia y de que tienen que velar por su cumplimiento. 
 
Finalizamos la entrevista agradeciendo de nuevo su disposición y sinceridad.  
 
 
Entrevista 2.  
TRANSCRIPCIÓN ENTREVISTA A UN RESPONSABLE DE UNA UNIDAD. 
La entrevista fue realizada a un responsable de una Unidad que cuenta con                               
25 empleados. Fue realizada el 17 de septiembre de 2013 en su despacho, que reunía todos los 
requisitos ambientales. Comenzó a las 11:00 horas y finalizó a las 11:35. 
Sus funciones, entre otras son: 
 Dirección y supervisión del personal adscrito. 
 Organizar y controlar las actividades de su unidad. 
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 Gestionar y controlar todos los medios materiales para la realización de las 
funciones asignadas. 
 Proponer acciones de mejora de los procesos operativos. 
 Optimizar los recursos de su unidad (tanto humanos como materiales). 
 Mantener un buen clima laboral, etc. 
 
También se puede apreciar por sus funciones, la importancia de estos mandos en la 
estructura y para la efectiva y eficiente realización de las actividades de la Organización. 
El ambiente fue distendido, mostrando la persona entrevistada interés y predisposición 
en todo momento. Se le pidió consentimiento para grabar el contenido de la entrevista, a lo 
que accedió sin ningún reparo. 
Se le explicó en qué consistía la investigación y que era de suma importancia contar con 
su percepción sobre el éxito o fracaso en la implantación como estrategia, de una cultura 
preventiva para que se integrara en el quehacer diario de todos los empleados, y en todo 
momento se le garantizó su anonimato, con el objetivo de que contestara con la mayor 
sinceridad posible. 
Tanto los bloques como el número de preguntas, son los mismos que en la entrevista 
realizada a su superior jerárquico. 
 
BLOQUE I (Conocimiento). 
 Pregunta nº 1.- ¿Conoces el nuevo modelo de prevención de riesgos laborales?, ¿en 
qué consiste? 
 Respuesta: El nuevo NO, y no sé en qué consiste, aunque sé que un sistema de 
prevención debe informar, sobre todo a las personas nuevas que se incorporan al 
trabajo, sobre el día a día y el quehacer diario para evitar que se produzcan accidentes 
laborales. 
 
 Pregunta nº 2.- ¿Qué es para ti una cultura preventiva?  
 Respuesta: Implantar en mi unidad los medios para tratar de evitar riesgos y 
accidentes que normalmente se producen por la falta de esos medios. 
 
 Pregunta nº 3.- ¿Cuál es tu capacidad pedagógica, dado que tú tienes que impartir 
dicha formación? 
 Respuesta: A mí se me impone que yo comunique a esas personas que tengo a mi 
cargo estos temas de prevención de riesgos laborales, pero yo no estoy capacitado ni 
tengo esa formación para poder transmitir adecuadamente a esa persona los 
contenidos. 
 
BLOQUE II (Actuaciones). 
 Pregunta nº 4.- ¿En qué consiste tu labor en ese nuevo modelo? 
 Respuesta: Supuestamente, a las personas nuevas que vienen y están bajo mi cargo, 
indicarle las pautas a seguir para que no ocurran accidentes. 
 
 Pregunta nº 5.- ¿Les impartes la formación a todos los empleados nuevos que llegan?, 
¿alguna vez no lo has hecho? 
 Respuesta: Sinceramente NO, solo se le previene de lo básico sin entrar en 
profundidades, porque si entramos en profundidades, no es tema de media hora ó una 
hora, porque no tenemos tiempo. El viene a trabajar, que de acuerdo que la prevención 
viene conjunta al trabajo, pero falta tiempo para dedicárselo. 
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 Pregunta nº 6.- ¿Compruebas periódicamente que los empleados cumplan con las 
normas de prevención?, ¿cómo lo haces? 
 Respuesta: Al menos lo intento, lo que compruebo es que no hagan barbaridades. 
Cuando veo que hacen algo que es temerario al menos para su integridad como para la 
del resto de compañeros, yo lo evito y doy una directriz que sea lo más acorde con la 
prevención en mi unidad, pero no velo por todas, solo por lo básico. Lo hago 
advirtiéndoselo: “oye, eso es una temeridad y una barbaridad, así no se puede trabajar, 
¿no te das cuenta que así se puede provocar accidentes y lesiones?”. En el momento si 
me hacen caso, pero luego se les olvida, y al día siguiente hay que seguir insistiendo 
en lo mismo. Es decir, que no me hacen caso y no puedo hacer prácticamente nada. 
 
 Pregunta nº 7.- ¿Impartes la formación dentro de la jornada de trabajo?, ¿Cuándo? 
 Sí siempre, porque está el colectivo aquí dentro de la unidad una hora. Si lo 
hiciéramos fuera del horario surgirían problemas. Siempre dentro de la jornada laboral 
aunque sea media horita. 
 
 
 Pregunta nº 8.- ¿Consideras que entorpecen tus tareas cotidianas? 
 Es importante que el personal esté al día sobre la prevención, pero tampoco me puede 
entorpecer mi trabajo. He de admitir que si me entorpece mi trabajo diario, porque 
tienes que dedicarle cierto tiempo a unas cosas que en teoría no debería de impartirla, 
porque ya lo he dicho, deben ser personas con más competencias específicas. 
 
BLOQUE III (Compromiso). 
 Pregunta nº 9.- ¿Te preocupas porque todos tus empleados reciban la formación 
necesaria en PRL?, ¿Qué haces para ello? 
 
 Pregunta nº 10.- ¿Consideras que es muy importante llevar a cabo estas acciones 
formativas?, ¿por qué? 
 Estas dos preguntas ya han sido contestadas a lo largo de la entrevista, en el sentido de 
que si se preocupa, pero las tareas cotidianas lo absorben de tal manera que 
prácticamente no puede hacer nada, solo algo testimonial, aunque considera que es 
muy importante llevar a cabo estas acciones formativas, pero no por él sino por 
personas más preparadas específicamente en temas de prevención y con competencias 
pedagógicas. 
 
 Pregunta nº 11.- ¿Lo haces porque crees firmemente en ello ó por obligación? 
 Respuesta: A mí, como jefe de la unidad, me obligan a que las personas cuando 
lleguen, sepan de los riesgos laborales dentro de la empresa, y yo intento de inculcarle, 
que es importante y fundamental que se cumplan las normas y que se trabaje con la 
mayor seguridad dentro del trabajo, aunque es imposible controlar todo. 
 
 Pregunta nº 12.- ¿Cuál es tu interés por la prevención? 
 Respuesta: Ya ha sido contestada anteriormente. 
 
 Pregunta nº 13.- ¿Cuál es tu nivel de compromiso con este proyecto? 
 Respuesta: Normal 
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 Pregunta nº 14.- ¿Cuál es tu percepción sobre el nivel de compromiso de tus colegas? 
 Respuesta: Cuando hablo con mis compañeros lo que me dicen es lo que todo el 
mundo pensamos. Que no es una parcela que nos compete a nosotros, que en una 
empresa tan grande como esta, debería haber un departamento que se dedique a formar 
en estos tipos de eventos. El nivel de compromiso es de normal para abajo, es como 
una obligación que tenemos los jefes de unidad. 
 
BLOQUE IV (Reflexiones personales). 
 Pregunta nº 15.- ¿Si pudieras cambiar algo, ¿qué cambiarías?, ¿suprimirías la 
formación? 
 Respuesta: Cambiaría el tema de la formación, que nos dieran más tiempo para 
impartirla, porque en el trabajo aunque no lo queramos siempre estamos organizando, 
planificando, pero si te metes en otra competencia que yo creo que no deberíamos 
tener, aunque tú quieras, no lo haces con la dedicación que eso requiere. En resumen, 
las dos cosas que cambiaría serían, una que los cursos de formación los dieran otras 
personas con más competencias y la otra que si somos nosotros los que tenemos que 
impartirla, al menos que tuviéramos el tiempo necesario, por ejemplo hacer unas 
jornadas a parte del trabajo, porque ya he dicho que dentro del trabajo se entorpecen 
las tareas cotidianas y el día a día. 
 
 Pregunta nº 16.- ¿Cuál es el interés y comportamiento de tu personal? ¿y el de tus 
colegas? 
 Respuesta: Yo creo que tienen interés porque cuando hablo con ellos, asienten y 
reconocen que en ciertos momentos se hacen cosas que no se debieran, cuando se 
paran y lo piensan fríamente, lo que pasa es que a los 2 ó 3 días se olvidan un poquito 
de lo que habló anteriormente y ya volvemos a caer en la rutina, a trabajar ligero y yo 
creo que eso es un error pero al menos se intenta trabajar con la mayor seguridad 
posible. 
 
 Pregunta nº 17.- ¿Crees que los que diseñaron este modelo no saben lo que pasa en las 
unidades operativas? Y si lo saben ¿por qué crees ellos que lo hacen a pesar de todo? 
 Respuesta: Yo lo que creo es que es un tema lo bastante serio como para dedicarle el 
tiempo necesario, a nosotros cada vez nos están metiendo más cositas a nivel de 
gestión y planificación y cada vez hay menos personal y más gente nueva que no 
saben las tareas que tienen que realizar y tienes que formarlo a nivel de trabajo, es 
decir, que son muchas cositas que cada vez se van incrementando más y luego encima 
le tienes que dar tú la formación en riesgos laborales, por lo que no le dedicas el 
tiempo que este plan necesita. Pienso que os que diseñaron ese modelo NO saben lo 
que es el día a día de una unidad como esta. 
 
 Pregunta nº 18.- ¿Crees que el objetivo de implantar una cultura preventiva se ha 
cumplido? 
 Respuesta: Yo creo que NO.   
 
 Pregunta nº 19.- ¿A qué crees que se debe? 
 Respuesta: Porque una cosa es que nos obliguen a que se implante y nos insistan en 
que debemos informar sobre la prevención, tener cuidado con la carga y descarga etc, 
y luego no viene nadie a verificar si se ha implantado eso en las unidades y si nosotros 
los jefes de las unidades estamos siguiendo las pautas que nos están ordenando. 
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 Pregunta nº 20.- ¿Qué opinión tienes sobre estas acciones formativas? 
 Respuesta. Yo creo que las ideas son buenas pero que falta el tiempo y la dedicación 
suficiente porque creo que es un tema serio 
 
 Pregunta nº 21.- ¿Quieres realizar algún comentario final? 
 Respuesta: Pienso que la idea es buena, pero hay que implantarla con sus herramientas 
no así de golpe y porrazo, “mira que hay hacer esto”, muy bien, perfecto, pero hace 
falta su tiempo, todo el mundo no es igual y no asimilan lo mismo, y sobre todo que se 
debería hacer un seguimiento pero presencial, no solo fiarse de la palabra del 
responsable de la unidad. Y otra cosa que quiero comentar es que esta empresa 
funciona por impulsos, de pronto se moviliza todo para implantar esto y después se 
olvidan, ni preguntan, ni supervisan y después de muchos meses, aparecen otra vez 
con la misma historia. Debe haber continuidad en las cosas. 
 
 Finalizamos la entrevista agradeciendo de nuevo su disposición y sinceridad.  
 
 
TRANSCRIPCIÓN DE LA ENTREVISTA REALIZADA A LOS EMPLEADOS. 
Se realizaron entre los días 17 y 18 de septiembre de 2013 en espacios en los lugares de 
trabajo donde reunían las condiciones mínimas ambientales para su correcto desarrollo, y en 
horario de mañana. La duración media rondó los siete minutos. 
Las funciones de cada entrevistado las indicamos al principio de la transcripción de 
cada una. 
El clima fue distendido, mostrando en todo momento las personas entrevistadas interés 
y predisposición. Se les pidió consentimiento para grabar los contenidos, a lo que accedieron 
sin ningún reparo. 
A continuación se les explicó en qué consistía la investigación y que era de suma 
importancia contar con sus opiniones sobre la eficacia de ese plan de formación y si la 
utilización eficiente de la herramienta se integra en el quehacer diario de los empleados. Se 
les invitó a que se expresaran con total libertad y les garantizamos su anonimato. 
 
Entrevista Empleado Nº 1. 
 Hombre, funcionario, más de 50 años y residente en una población de unos 7.000 
habitantes. 
 Responsabilidad: Reparto moto. 
 Funciones: Distribución y entrega de los productos; relación directa con los clientes; 
clasificación manual y automática, recepción, liquidación, pago y cobro en los 
domicilios; utilización de todos los medios técnicos y materiales necesarios para el 
desempeño de sus funciones; tareas de conservación de los medios; etc. 
 
BLOQUE I (Conocimiento). 
 Pregunta nº 1.- ¿sabes lo que es el SGIE? 
 Respuesta: Es un sistema informático por el que se tienen controlados todos los 
productos registrados. 
 
 Pregunta nº 2.- ¿Conoces los productos que se tratan con la aplicación? 
 Respuesta: Son todos los registrados, inclusive la urgente. 
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BLOQUE II (Percepción y destrezas adquiridas). 
 Pregunta nº 3.- ¿Estás capacitado en el manejo y utilización de todos los menús de la 
aplicación? 
 Respuesta: Yo creo que sí, la cuestión está en que los cursos son amenos pero no 
suficiente, en cada curso on-line suelo pedir que me manden los contenidos en soporte 
físico para ir machacándolo un poco, al objeto de tener más práctica, porque al ser los 
cursos tan limitados de tiempo y yo concretamente, encima, haber tenido dificultades 
para comenzar, con lo aprendido en la plataforma solo no es suficiente por la 
complejidad de los productos. 
 
 Pregunta nº 4.- ¿Qué te falta? 
 Esta pregunta ya ha sido contestada con la respuesta anterior. 
 
 
BLOQUE III (Compromiso). 
 Pregunta nº 5.- ¿Haces el curso por crees que debes hacerlo o por obligación?  
 Yo lo hago por obligación…pues… yo esto más o menos sabía hacerlo. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál tu motivación con esta acción formativa? 
 Es relativamente poca…ya que algo sé sobre esto. 
 
BLOQUE IV (Reflexiones personales). 
 Pregunta nº 5.- ¿Consideras que la calidad de los procesos queda mejorada gracias a tu 
correcta utilización de la aplicación? 
 Respuesta: Yo creo que si se utiliza ese sistema, sería bastante factible, porque se 
permite en cada momento una localización exacta del producto y mi uso de la 
aplicación, por supuesto que si mejora la calidad del servicio. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál es tu opinión de que esta formación se realizara on-line y fuera 
de la jornada? 
 Respuesta: La mía particular es que a mí no me queda más remedio que hacer la fuera 
de mi jornada laboral. Si el personal lo hace fuera de su horario, estarían más relajados 
en su casa y les podrían sacar más partido. Ahora bien, hasta cierto punto yo entiendo 
que los empleados no quieran hacerla fuera de su jornada, porque una cosa es cuando 
tienes que hacer un curso de reciclaje, que tienen lo obligación de hacerlo y otra es que 
tu solicites hacer un curso, pero todo el mundo somos reacios a la imposición. Mucha 
gente que no ha hecho este curso es porque no tenían la información de que era 
obligatorio y por otro lado, exigen que se haga dentro de la jornada porque nadie 
quiere que la empresa le prive de su ocio. Habría que buscar una fórmula para que se 
hicieran dentro de jornada sin incidir en las tareas diarias, o incluso buscar fórmulas 
mixtas, es decir, parte del curso dentro de la jornada y parte fuera. Independientemente 
de que muchas personas no tienen los conocimientos mínimos de informática como 
para realizar un curso, esas personas requieren el apoyo de alguien que les vaya 
guiando. 
 
 Pregunta nº 7.- ¿Quieres hacer algún comentario? 
 Respuesta: ninguno. 
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Entrevista Empleado Nº 2. 
 Hombre, laboral, menos de 50 años y residente en una población de unos 750.000 
habitantes. 
 Responsabilidad: jefe de Equipo. 
 Funciones: Supervisar el trabajo de las personas que componen su equipo; organizar y 
controlar todas las actividades; gestionar y controlar todos los medios materiales 
asignados; analizar los procesos operativos del equipo para proponer acciones de 
mejora; realizar la gestión del personal bajo su supervisión; conseguir un buen clima 
laboral; etc. 
 
BLOQUE I (Conocimiento). 
 Pregunta nº 1.- ¿Sabes lo que es el SGIE? 
 Respuesta: Una herramienta de trabajo que ayuda a distribuir y facilitar el tratamiento 
de todos los productos registrados. 
 
 Pregunta nº 2.- ¿Conoces todos los productos que se tratan con la aplicación? 
 Respuesta: lo que nos afecta a nosotros, sí. Los que no me afectan, los conozco algo 
pero no los trato a diario. 
 
BLOQUE II (Percepción de destrezas adquiridas). 
 Pregunta nº 3.- ¿Estás capacitado en el manejo y utilización de todos los menús de la 
aplicación? 
 Respuesta: Si, porque incluso cuando estaba haciendo el curso, yo iba por delante 
porque ya trabajaba con esa aplicación 
 
 Pregunta nº 4.- ¿Qué te falta? 
 Respuesta: Queda contestada con la respuesta anterior. No le falta nada. 
 
BLOQUE III (Compromiso). 
 Pregunta nº 5.- ¿Haces el curso por crees que debes hacerlo o por obligación? Hombre 
yo creo que debo hacerlo porque soy jefe de equipo y debo de dar ejemplo. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál tu motivación con esta acción formativa? 
 Ya que debo hacerlo…  intento realizarlo lo mejor posible. 
 
BLOQUE IV (Reflexiones personales). 
 Pregunta nº 5.- ¿Consideras que la calidad de los procesos queda mejorada gracias a tu 
correcta utilización de la aplicación? 
 Respuesta: Por supuesto, sí. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál es tu opinión de que esta formación se realizara on line y fuera 
de la jornada? 
 Respuesta: No lo veo tan claro, pero me parece bien. Fuera de la jornada como te la 
pagan, eso ganas. Hacerlo dentro de jornada es muy complicado porque andamos 
justos de tiempo, habría que dejar de trabajar para hacer el curso. Por lo tanto, aunque 
los cursos sean obligatorios, se deben hacer fuera de la jornada, aunque reconozco que 
muchos no tienen Internet en casa, seguramente la mayoría de los que no lo han 
hecho, no tienen Internet. Tengo esta opinión porque “a mi me gusta tanto”. 
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 Pregunta nº 7.- ¿Quieres hacer algún comentario? 
 Respuesta: Que aparte de haber un curso on line, debería haber una parte presencial ó 
en puesto de trabajo, sobre todo para aquellos que no tienen Internet ó tienen poco 
conocimiento de informática, porque no es lo mismo verlo en el ordenador que hacerlo 
“in situ”. 
 
Entrevista Empleado Nº 3. 
 Mujer, funcionario, más de 50 años y residente en una población de unos 750.000 
habitantes. 
 Responsabilidad: Reparto pie. 
 Funciones: Distribución y entrega de los productos; relación directa con los clientes; 
clasificación manual y automática, recepción, liquidación, pago y cobro en los 
domicilios; utilización de todos los medios técnicos y materiales necesarios para el 
desempeño de sus funciones; tareas de conservación de los medios; etc. 
 
BLOQUE I (Conocimiento). 
 Pregunta nº 1.- ¿Sabes lo que es el SGIE? 
 Respuesta: Es una forma de llevar registrada la correspondencia que va registrada. 
 
 Pregunta nº 2.- ¿Conoces los productos que se tratan con la aplicación? 
 Respuesta: Sí 
 
BLOQUE II (Percepción y destrezas adquiridas). 
 Pregunta nº 3.- ¿Estás capacitado en el manejo y utilización de todos los menús de la 
aplicación? 
 Respuesta: Con el curso NO.  
 
 Pregunta nº 4.- ¿Qué te falta? 
 Respuesta: la práctica evidentemente. Los contenidos está bien conocerlos, pero 
cuando te ves ante el cliente y lo tienes que llevar a cabo, ahí es donde se aprende 
realmente, no con el curso. 
 
BLOQUE III (Compromiso). 
 Pregunta nº 5.- ¿Haces el curso por crees que debes hacerlo o por obligación? 
 Entiendo que todos los cursos de formación serían bueno si tuvieran más prácticas y 
menos teoría. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál tu motivación con esta acción formativa? 
 Mi motivación no es muy alta porque considero que los cursos deben hacerse dentro 
de la jornada laboral. 
 
 
BLOQUE IV (Reflexiones personales). 
 Pregunta nº 5.- ¿Consideras que la calidad de los procesos queda mejorada gracias a tu 
correcta utilización de la aplicación? 
 Respuesta: Yo creo que utilizo correctamente la aplicación, por lo tanto, la calidad de 
los procesos si que queda mejorada. 
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 Pregunta nº 6.- ¿Cuál es tu opinión de que esta formación se realizara on-line y fuera 
de la jornada? 
 Respuesta: On line tiene sus ventajas porque lo puedes hacer cuando puedes. 
Evidentemente presencial es más completo, no es lo mismo tener una persona delante 
a la que le puedes preguntar y recurrir, aunque on line tengas tus tutores. Si es un 
beneficio no solo para el trabajador, sino también para la empresa, esta formación se 
debería realizar dentro de la jornada laboral y presencial que es como realmente 
aprendes más. 
 
 Pregunta nº 7.- ¿Quieres hacer algún comentario? 
 Respuesta: la verdad es que es un curso que está bien y aprender aprendes, aunque ya 
lo he dicho antes, no se aprende lo suficiente ni tanto como si fuera presencial. Se 
queda corto, porque todas estas cosas las aprendes cuando las pones en práctica, lo 
mismo que todas las cosas de la vida y de tu carrera profesional. 
 
 
Entrevista Empleado Nº 4. 
 Mujer, Laboral, menos de 50 años y residente en una población de unos viso del alcor 
habitantes. 
 Responsabilidad: Reparto pie. 
 
 Funciones: Distribución y entrega de los productos; relación directa con los clientes; 
clasificación manual y automática, recepción, liquidación, pago y cobro en los 
domicilios; utilización de todos los medios técnicos y materiales necesarios para el 
desempeño de sus funciones; tareas de conservación de los medios; etc. 
 
BLOQUE I (Conocimiento). 
 Pregunta nº 1.- ¿Sabes lo que es el SGIE? 
 Respuesta: Es una forma de controlar los productos registrados. 
 
 Pregunta nº 2.- ¿Conoces los productos que se tratan con la aplicación? 
 Respuesta: Creo que sí, que los conozco todos. 
 
BLOQUE III (Compromiso). 
 Pregunta nº 5.- ¿Haces el curso por crees que debes hacerlo o por obligación? 
 Lo hago por obligación porque a mí lo que me interesa aprender a usarlo no la teoría. 
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál tu motivación con esta acción formativa? 
 A mí me gustaría que fuera práctico, me aburre tanta teoría. 
 
BLOQUE II (Percepción y destrezas adquiridas). 
 Pregunta nº 3.- ¿Estás capacitado en el manejo y utilización de todos los menús de la 
aplicación? 
 Respuesta: Solo con el curso NO.  
 Pregunta nº 4.- ¿Qué te falta? 
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BLOQUE IV (Reflexiones personales). 
 Pregunta nº 5.- ¿Consideras que la calidad de los procesos queda mejorada gracias a tu 
correcta utilización de la aplicación? 
 Respuesta: Yo creo que utilizo correctamente la aplicación, por lo tanto, supongo que 
sí. Aunque la calidad de los procesos depende de muchas cosas, no solo de esto.  
 
 Pregunta nº 6.- ¿Cuál es tu opinión de que esta formación se realizara on-line y fuera 
de la jornada? 
 Respuesta: On line tiene sus ventajas porque tienes una flexibilidad grande y puedes 
compaginarlo con tu vida personal. Bajo mi punto de vista este tipo de formación se 
debería realizar en el mismo puesto de trabajo, de esa manera podemos resolver 
cualquier problema y contratiempo que nos ocurriera. Por lo tanto me estoy refiriendo 
a que se debería hacer también dentro de la jornada laboral. Si los cursos son 
obligatorios, forman parte de tu trabajo y no deben ponerlo en tu tiempo libre. Cada 
persona debe conciliar su vida laboral con la personal. No obstante, puedo entender 
que a veces no haya más remedio que utilizar tu tiempo de ocio, pero en ese caso, 
deberían pagar más.  
 
 Pregunta nº 7.- ¿Quieres hacer algún comentario? 











































Edublog de la tesis doctoral 
 
El  Edublog de la tesis doctoral: http://cultucor3000.blogspot.com.es (figura 1.3.1.) 
se estructura de diferentes partes para una mayor comprensión y actualización del objeto 
de estudio (figura 1.3.1.): 
 Bienvenida. El espacio de presentación del investigador 
 Justificación. Especifica las razones y los motivos para realizar el trabajo de 
investigación. 
 Objetivos. Se vislumbra los diferentes objetivos del estudio de investigación. 
 Marco teórico. Consta del Concepto de Cultura Organizacional, Compromiso 
Organizacional y su relación con la Formación e Innovación empresarial. 
 Diseño metodológico. Se muestra una versión simplificada de los 
instrumentos y procedimientos para la recogida de la información y las fases 
en el desarrollo del trabajo de investigación. 
 Resultado y conclusiones del estudio de investigación. 
 Webgrafía y Videoblog. Por último, se expones fuentes documentales de 
carácter electrónico junto a material educativo multimedia relacionado con el 
objeto de estudio de la tesis doctoral.  
 
 


















































El DVD-Rom autoejecutable que se adjunta al final de la investigación está 
constituido por las siguientes secciones (en el caso que no se ejecute pulsar                                    
el archivo index.htm). (Figura A1): 
 
 
Figura A1: Página inicial del DVD de la tesis doctoral. 
 
 Agradecimientos. Se visualizar una presentación de las personas que han 
intervenido en el asesoramiento y ayuda en la elaboración del presente 
manuscrito científico. 
 
 Planteamiento del estudio. Se describe la justificación, objetivos generales, 
específicos e hipótesis de la investigación. Y, en última instancia, se vislumbra 
las fases del estudio. 
 
 Marco teórico del trabajo de investigación. Se explicita el concepto de Cultura 
de Organizacional, Compromiso Organizacional y sus dimensiones para 
desembocar establecer el cordón umbilical entre Cultura Organizacional, 
Formación e Innovación empresarial. 
 
 
Partes del DVD 
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 Diseño metodológico del estudio. Se estructura en el paradigma metodológico de 
la investigación, su contexto, población, muestra y, posteriormente, se 
especifican los diferentes instrumentos y procedimientos para la recogida de la 
información. 
 
 Análisis y discusión de los resultados. Se describen los resultados obtenidos por 
el CULTUCOR, por el constructo teórico de: “Relaciones entre el Compromiso 
Organizacional y las acciones formativas” y los Resultados de la entrevistas a 
informantes claves. Por últimos, se efectúa una triangulación metodológica para 
una mayor fiabilidad y riqueza de los resultados obtenidos. 
 
 Finalmente, se presentan las conclusiones, limitaciones, las líneas de futuro de la 
investigación, así como, las referencias bibliográficas y la webgrafía.  
 
 Por último, se presenta el Edublog de la tesis doctoral elaborado por el propio 
investigador. Su enlace es: http://cultucor3000.blogspot.com.es 
 
 
Figura 1.3.1. Edublog de la tesis doctoral. (Elaboración propia). 
http://cultucor3000.blogspot.com.es 
